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1.  Úvod  
 
Motto: „Nedělej druhým to, co nechceš, aby oni dělali tobě.“ 
 
S tím, jak naše společnost klade stále větší důraz na etiku, se vlastní charakter stává 
vstupenkou do světa celosvětové ekonomiky. Firmy, jež se chovají eticky, získávají 
konkurenční výhodu, kterou ocení všechny zájmové skupiny napříč společenským 
okolím. Nestačí přitom říkat, že se firma chová eticky, když jsou její činy v rozporu 
s tímto tvrzením. Společnost si tohoto rozporu brzy všimne a ztracenou důvěru nebude 
jednoduché získat nazpět.  
Spojené státy tuto problematiku pochopili nejdříve, a nejen proto se staly vedoucím 
hráčem na globálním poli. Ze všech stran se k nám dostává význam odpovědného 
jednání, ať už vůči sobě navzájem, nebo ve vztahu k životnímu prostředí.  
České prostředí a české zákony tomuto tématu stále nejsou příliš nakloněné. Zažité 
byrokratické postupy, které jsou stále pozůstatkem minulého režimu, etickým 
postupům, nenahrávají a v konečném důsledku, jak se můžeme přesvědčit srovnáním se 
západními modely, i škodí. 
Přesto byly provedeny výzkumy, které mapují posuny k lepšímu a založeny organizace, 
které si daly za cíl této změně napomoci.  
V této práci se budu zabývat aplikací postupů a principů podnikatelské etiky ve firmě 
Eisberg a.s. Všechny poznatky, které jsem během studia tohoto tématu nashromáždil, 
mi poskytnou výchozí rámec pro vlastní výzkum. 
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2. Vymezení cílů práce 
Hlavním cílem mé práce je zjistit stav etiky podnikatelského působení firmy Eisberg 
a.s. Firma, jako poměrně nově vzniklý podnikatelský subjekt, si začíná být vědoma, 
jaký vliv můžou mít na úspěchy v podnikání etické a morální přístupy, a proto uvítala 
možnost vzájemné spolupráce. 
 
V první části práce vymezím teoretická východiska a zaměřím se na vysvětlení 
důležitých témat etiky podnikání a možnosti jejich zavedení do firem, stejně tak jako 
důležitost jejich aplikace v každém podnikatelském prostředí. V první řadě objasním 
vývoj etiky jako takové, až po vznik několika metodik podnikatelské etiky používaných 
v současné době. Toto téma si v dnešní době zabírá neoddiskutovatelný prostor ve 
firemní kultuře a každodenním firemním fungováním. Mým cílem je nasbírat teoretické 
zkušenosti o problematice a pomocí daných metod zjišťovat úroveň společenské 
odpovědnosti v konkrétní firmě. 
Ve druhé části dojde k seznámení s vybraným podnikatelským subjektem a ke shrnutí 
historických východisek, jež firmu dovedly až do její současné situace. Budu se snažit 
nastínit organizační strukturu, popsat systém řízení a zachytit firemní zvyklosti 
formované ve firemní kultuře. 
Ve své práci použiji základní metody sociologického výzkumu - ústní dotazování a 
dotazníkovou metodu. Ústní dotazování je metoda, která byla použita v interakci 
s vedením a zjišťuje jejich názory a postoje ve vztahu k firmě a její strategii.  
Dotazníkovou metodou, kterou jsem použil pro všechny úrovně řízení a operativy, 
zjistím obecné firemní povědomí o etice podnikání a o úrovni jejího současného 
zavedení. Tento úsek je obsahově nejrozsáhlejší a stává se stěžejní částí mojí práce. 
Zaměstnancům firmy jsem položil různé otázky za účelem zjištění jejich vlastního 
mínění a konkrétních názorů na zkoumanou problematiku. 
V závěrečné části ustanovím konkrétní doporučení pro firmu, která se budou zakládat 
na pečlivém výzkumu, provedeném v praktické části. 
 
Počínají si zaměstnanci ve své práci eticky? 
Jak si zaměstnanci myslí, že firma uspokojuje jejich potřeby?  
Panuje ve firmě dobrá pracovní atmosféra? 
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Jakou má firma pověst v okolí? 
 
To jsou některé z otázek, na něž se pokusím najít odpověď a předat tak managementu 
důležitou informaci a dosud nezískanou zpětnou vazbu. 
V poslední části shrnu výsledky svého pozorování a stanovím závěry. Pomocí nich 
předvedu firmě vhodná doporučení a směry dalšího působení v této oblasti. 
Nashromáždím tím výchozí informace, které mohou v budoucnu posloužit k vytvoření 
personifikovaného kodexu etiky. 
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3. Teoretická východiska práce 
Tato kapitola shrnuje základní teoretické poznatky, které budu dále v práci využívat pro 
vlastní výzkum. Je zaměřena na vysvětlení základních pojmů jako je podnikatelská 
etika, společenská odpovědnost firem etický a sociální audit a etický kodex, a 
vysvětluje výhody, které firmám plynou z dodržování jejich principů. 
3.1. Etika a morálka 
Na začátek bych rád nastínil rozdíl mezi etikou a morálkou, i když nato, jestli jsou tyto 
dva pojmy totožné či nikoliv, neexistuje jednotný názor. Některé prameny udávají, že 
neexistuje rozdíl mezi etikou a morálkou, protože morálka se vztahuje k lidskému 
jednání a hodnotám, zatímco etika se zabývá studiem těchto oblastí. 
 
Etika  
– (z řeckého ethos – mrav) „neboli teorie morálky je filozofickou disciplínou, která 
zkoumá morálku nebo morálně relevantní jednání a jeho normy. Etika je disciplínou 
praktické filozofie. Zabývá se teoretickým zkoumáním hodnot a principů, které 
usměrňují lidské jednání v situacích, kdy existuje možnost volby prostřednictvím 
svobodné vůle. Hodnotí činnost člověka z hlediska dobra a zla. Na rozdíl od morálky, 
která je blíže konkrétním pravidlům, se etika snaží najít společné a obecné základy, na 
nichž morálka stojí, popř. usiluje morálku zdůvodnit.“(17) 
Etika je úzce spjata s vývojem lidstva již od rodové společnosti, kde se respektovala 
v rámci jednoho rodu. Etiku můžeme pozorovat již od starověku, kdy lidé přemýšleli o 
tom, jací mají být, a jaké je lidské poslání na světě. Tyto otázky lze vypozorovat v těch 
nejstarších literárních památkách včetně bible. 
Etika jako filosofická disciplína pochází od Aristotela, který ji poprvé použil 
v souvislosti s morálkou. Od této doby se teoretici nemohou shodnout, jestli jsou tato 
dně slova synonyma či nikoli. Většina je však toho názoru, že morálka a slušnost 
zachycují podstatu etiky prostřednictvím hodnocení. 
 
Morálka 
 – (z latiny, moralitas, charakter, správné chování) „je soubor principů založených a 
hodnocených na základě posuzování dobra a zla, které řídí chování lidské společnosti, 
 14 
případně soubor takto vytvořených principů, jejichž dodržování většina společnosti 
vyžaduje. 
V užším slova smyslu lze též morálku chápat jako vnitřní mravní kodex, přesvědčení 
nebo víru jedince.“ (17)   
 
3.2. Vývoj etiky v moderní době 
Do vzniku etiky podnikání jako samostatné disciplíny v sedmdesátých letech dvacátého 
století se byly známy spíše pojmy „společenská odpovědnost firmy“ nebo „společenská 
odpovědnost podnikání“. Nejrychleji se rozvíjela ve Spojených státech, kde Evropu 
předběhly o řadu let. Vyučuje se téměř na všech západních univerzitách ekonomických 
směrů a její význam pro společnost je nepopíratelný. Dotýká se řady podnikatelských 
aktivit a její vznik byl přirozeným důsledkem zájmu o ni. Jedná se o ochranu 
spotřebitele, daňové úniky, v současné době o velice aktuální ochranu životního 
prostředí, a mnoho dalších. Dnes je zájem o etiku jak na teoretické úrovni, která 
představuje principy podnikatelské etiky, tak na úrovní praktické, která se snaží o 
zavádění etických principů do každodenní praxe. 
V ČR jde v současné době o rychle se rozšiřující téma. V době naší příslušnosti 
k západnímu světu se stává neoddělitelnou součástí podnikové kultury. Zvláštní význam 
má pro podniky, jež operují v Evropském či celosvětovém měřítku.  
Z tohoto důvodu vyvstala nutnost zavést tuto teorii i na české vysoké školy. 
V současnosti je vyučována na většině vysokých škol ekonomického zaměření.  
Základním úkolem etiky je hledání rovnováhy mezi ekonomickými zisky a 
ekonomickými důsledky. Jejím posláním je zabývat se, zda konkrétní podnikatelské 
praktiky jsou přijatelné či nepřijatelné, zda jsou dobré či špatné. 
 
3.3. Podnikatelská etika (BE) a Společenská odpovědnost firem (CSR) 
 
V současné době existují na teoretické a praktické bázi dva základní proudy formující 
oblast etického a odpovědného podnikání: 
 
• podnikatelská etika (Business Ethics, BE) 
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• společenská odpovědnost firem (Corporate Social Responsibility, CSR) 
 
Mezi pojmy podnikatelská etika a společenská odpovědnost firem existuje pořád 
nevyjasněnost terminologie. Pokud mluvíme o jednom z nich, neznamená to, že se nijak 
nedotýkáme druhého a naopak. Oba jsou neoddělitelně spjaty a pracují vedle sebe, jako 
jednotný myšlenkový směr, který vysvětluje přiměřené chování podnikatelů ke svému 
enviromentálnímu prostředí a zájmovým skupinám, které jsou ovlivněny činnostmi 
firmy (stakeholders). V následujících odstavcích se budu věnovat oběma tématům. 
 
3.3.1. Podnikatelská etika (BE) 
Pro pojem podnikatelská etika se stal základem anglický výraz business ethics. Světová 
literatura uvádí desítky definicí etiky v podnikání jako například: „Etika podnikání 
zahrnuje morální zásady a normy, které usměrňují morální zásady ve světě podnikání. 
Zda specifické chování je správné nebo nesprávné, etické nebo neetické, často určuje 
veřejnost prostřednictvím sdělovacích prostředků, zájmových skupin a podnikatelských 
organizací a také prostřednictvím osobní morálky a hodnot jednotlivců.“1 
Etické hodnoty přesahují národní, kulturní, osobní i ekonomické a od etiky se očekává 
především, že poskytne návod a základ pro stanovení a usměrňování všech druhů 
podnikatelského jednání. 
 
Vlastní podnikatelská etika zohledňuje následující čtyři úrovně: 
• Individuální etika – týká se jednotlivce 
• Podniková etika – etické normy na úrovni institucí a organizací 
• Etika hospodářství – týká se společnosti jako celku 
• Etika nadnárodních společností – souvisí s globalizací mezinárodního podnikání 
 
Na to, zda jsou etika a podnikání slučitelné se vyskytují různé názory. Dodnes ve 
společnosti přetrvávají názory, že etika nemá nic společného s ekonomikou a naopak. 
Názory amerických a světových představitelů velkých korporací jsou vyjádřeny heslem 
„ vyplatí se chovat eticky“ Podnikatelská a etická činnost jsou vzájemně slučitelné, i 
                                                 
1
 FERREL,  O.C. ,  FRAEDRICH,  J .  Busin ess  e th ics .  Bost on  :  Hou ght on  Mif f l in  Company ,  1991 .  287  s .  
ISBN 10 :  0395554217 
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když se problémem zabývají odlišně. Ve skutečnosti každé podnikatelské rozhodnutí, ať 
už je to – co vyrábět, co prodávat, jak prodávat a další, s sebou nese prvky etiky. Etika 
dnes dospěla ke konstruktivnímu zkoumání pravidel a praktik podnikání a jejím úkolem 
je odstraňovat obecný pocit nemorálnosti podnikání a podnikatelských praktik. 
 
The Institute of Business Ethics (Webley) identifikoval hlavní oblasti podnikatelské 
etiky:  
• Individuální, osobní etika 
• Práva zaměstnanců 
• Ochrana spotřebitelů 
• Diskriminace 
• Kodexy chování 
• Využívání energie 
• Využívání utajených informací pro obchodní jednání 
• Výhody poskytované organizací 
• Globalizace podnikání 
• Odpovědnost organizace 
• Odpovědnost zaměstnanců 
• Vztahy s odbory 
• Reakce zaměstnanců na neetické jednání 
• Počítačová data o ochraně osobních údajů 
• Ochrana prostředí 
• Ochrana zvířat a výzkum 
• Průmyslová špionáž 
• Korupce 
• Odměny pro manažery (zejména na vrcholové úrovni) 
• Hladomor a země třetího světa2 
 
                                                 
2
 FRIEDEL,  Lib or .  Et ika  v p odnikání :  Databáze n ej lepších  prak t ik .  Best  P rac t i ses  [ on lin e] .  2003  [c i t .  
2008-12-02] .  6s .  Dostupn ý z WWW: 
<ht tp : / / www.b estp rac t ices .cz/p rak t ik y/ETIKA_ V_ PODNIKAN I/ e t ika_ v_podnikani_ t ext_t eori e.d oc>.  
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3.4. Etika podnikatelského prostředí 
Na všech úrovních řízení ekonomické a správní sféry pracují lidé, kteří svými výkony, 
zkušenostmi a etickým působením vytvářejí pocit spokojenosti či nespokojenosti ve 
svém okolí. Za úspěch či neúspěch řízené organizace jsou plně odpovědni. Na kvalitě 
podnikatelského prostředí se podílejí nejenom centrální a regionální instituce, ale 
především odbornost, stejně jako etické postoje jednotlivých pracovníků na všech 
úrovních každého podniku. Pokud hodnotíme instituci jako celek, vždy musíme rovněž 
uvést pracovníka a jeho osobní odpovědnost, pakliže je za nedostatečnost své práce, 
určitého rozhodnutí nebo výnosu zodpovědný. 
Dnes, více než kdy dříve, spočívá odpovědnost za vedení svých zaměstnanců 
k celoživotnímu systému vzdělávání, rozvíjení odbornosti, etických postojů a identity 
ke svému pracovišti na vedoucích zaměstnancích.  
Manažeři by měli intenzivněji vést své zaměstnance k zodpovědnosti za své výsledky 
především na základě toho, jaké má jejich práce důsledky na uspokojování zájmů jejich 
ekonomického okolí. Manažer by měl být tedy především správným morálním vůdcem, 
který v zaměstnancích vede pocity sociální odpovědnosti za svoji práci bojem a 
odsuzováním nemorálních praktik. 
 
3.4.1. Přínos etického chování v podnikání 
V případě celospolečenského efektu etického chování jsou přínosy zřejmé a vždy 
pozitivní. Etické chování coby chování skutečnosti přiměřené napomáhá ke snižování 
negativních dopadů a zároveň vytváří předpoklady pro trvalé a produktivní fungování 
hospodářství. Takové hospodářství dbá na všechny důležité složky, tj. ekonomickou, 
sociální i environmentální dimenzi společnosti. V konečném důsledku je tak 
maximalizován celkový užitek společnosti. Mezi oblasti, které etické chování pozitivně 
ovlivňuje, patří například: 
• pomocí vyšší transparentnosti dochází ke snížení míry korupce – 
zefektivňuje se chod státní sféry a potažmo celého hospodářství; 
• etické chování podniků a zvýšení důvěry ve společnosti vede ke snižování 
transakčních nákladů celého systému 
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• zvýšení produktivity hospodářství vede k vyšší konkurenceschopnosti ČR v 
rámci globálního 
• prostředí 
• zlepšení podnikatelského prostředí, reputace ČR v evropském i globálním 
prostoru, vyšší 
• transparentnost, vyšší produktivita, lepší pracovní morálka apod. vede také 
mimo jiné ke zvýšení přílivu zahraničního kapitálu 
• podporou trvale udržitelných principů dochází ke zlepšení životního a 
sociálního prostředí; 
• snížení hospodářské kriminality 
• snížením hospodářské kriminality, snížením zneužívání pravomocí veřejných 
činitelů se méně zatěžuje státní sféra (zatížení soudního systému atd.) – tzn. 
úspory zdrojů, snížení aparátu státních institucí apod. 
 
3.4.2. Důležitost implementace podnikatelské etiky 
ve firmě 
Pro aplikaci a implementaci do podnikové praxe hovoří několik argumentů. 
Ekonomické aktivity lidí a zájmových skupin se střetávají a tvoří komplexní systém 
s mnoha vrstvami skupin a zájmů, podílejícím se na okolí podniku, tzv. stakeholders 
(akcionáři, management, zaměstnanci, zákazníci, dodavatelé, stát apod.). Způsob, jakým 
se podnik chová ke svému okolí, ovlivňuje jeho tržní postavení a finanční výsledky. 
Dalším důvodem pro aplikaci podnikové etiky je právo. To nemůže poskytnout do 
detailu odpověď na každou otázku a otevírá se prostor pro podnikatelskou etiku 
V době globalizace dochází ke kontaktům různých národů a kultur, kde je potřeba najít 
společnou řeč. Čím je větší rozsah podnikatelských aktivit, tím větší má firma morální a 
etickou odpovědnost. Dalším důvodem je již vysoká konkurence ve všech segmentech 
podnikatelského prostředí. Zákazník již má možnost vybírat si ze široké škály produktů, 
proto si může vybrat zároveň s produktem i odpovědný přístup k okolí a jež se stává 
jeho důležitou součástí. 
Poskytování služeb a výroba zboží odpovídající potřebám lidí, jsou etické ze samé své 
podstaty, protože mají uspokojovat potřebu zákazníka. Zaměstnanci tak získávají 
možnost účastnit se na tvorbě bohatství a na vývoji celé společnosti. Uplatnění firmy ve 
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společnosti, v níž operuje, závisí na tom, zda tato společnost akceptuje způsob jejího 
fungování. Chování firem musí splňovat standard srovnatelný s tím, který se 
předpokládá u jednotlivce. Zkušenost vyspělých zemí potvrzuje, že tyto nároky jsou 
zpravidla vyšší než pouhé vyhovění požadavkům zákona. 
 
3.4.3. Neetické jednání 
Neetické jednání je označováno za krátkozraké. Přináší profit jen z krátkodobého 
hlediska a dlouhodobě je pro podnik neprospěšné. O Firmě, která se jednou zachovala 
neeticky, si veřejnost navždy podrží obrázek nepoctivé organizace. Firma ztrácí reputaci 
v očích zájmových skupin, dlouhodobě poškozuje své jméno a podle názorů se tím 
připravuje v konečném důsledku o budoucí výnosnost. 
Neetické jednání může mít malé a závažné důsledky. První případ je veřejností do jisté 
míry tolerován a chápan, nicméně druhý případ přímo poškozuje obraz společnosti a 
okolí a měl by být sankciován 
Pokud se firma snaží zlepšit svoje etické postoje, je nejlepší začít osobním příkladem 
„ze shora“ a exemplárně vyhraněným postojem k hříšníkům. 
 
3.4.4. Úroveň podnikatelské etiky v České Republice  
Ačkoliv v této oblasti dochází v současné době k velkému zlepšování, stále není naše 
prostředí podnikatelské etice příliš nakloněno. Podnikat eticky je vždycky ta těžší cesta 
k dosažení úspěchu a snazší je podnikat neeticky. Příkladem může být předem 
zmanipulované výběrové řízení ve prospěch jednoho podniku. Současnému neetickému 
podnikání u nás nahrávají sociální zvyklosti a paradigma a netransparentní legislativa. 
Je celkem běžná úroveň neetického jednání v obchodním styku a všem podnikatelům je 
všeobecně známá. Podle výzkumu je naše úroveň někde uprostřed mezi starými zeměmi 
Evropské unie a nově přistoupivšími členy. Často dochází rovněž v odlišnosti mezi 
státním a soukromým sektorem, kdy ve státním sektoru je větší míra korupce a 
neetického jednání. Soukromému sektoru se daří tuto míru regulovat v pozitivním slova 
smyslu, v návaznosti na větší a vyspělejší evropské ekonomiky.  
Pokud shrneme situaci v oblasti veřejných zakázek, dojdeme, že situace je nejhorší 
právě na tomto poli. Často používanou praktikou je vyhlašování výběrových řízení, jak 
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stanovuje zákon, s tím rozdílem, že parametry jsou nastaveny ve prospěch jednoho 
kandidáta. Obzvláště znevýhodněny jsou malé a začínající firmy, z důvodu, že zmíněna 
praxe veřejných zakázek je postavena především na dlouhodobých kontaktech a 
pravidla tak nejsou nastaveny spravedlivě 
V oblasti soukromých zakázek je korupce zastoupena v menší míře, především tenčí 
hranicí mezi etickým a neetickým jednáním. Obchodní styk je u nás založen na 
vzájemných osobních vazbách a jednotlivci mohou být přednostně prosazováni. Tímto 
jsou hranice a pravidla etiky překračovány velmi jemným, ale nepřehlédnutelným 
způsobem. 
 
3.5. Etické řízení ve firmě  
Každý podnik se v jeden čas nachází v určitém stádiu morální vyspělosti. Podle 
Reidenbachova a Robinova modelu můžeme určit celkem pět stádií podniku podle 
stupně, kterým se zabývá tématem podnikové etiky. Tato stádia od sebe nestojí 
oddělena žádnou pevnou hranicí a jejich jednotlivé úrovně mohou splývat a jednotlivá 
stádia se mohou vzájemně krýt. To, že je podnik zařazen na určitý stupeň, neznamená, 
že je s ním trvale spojený, ale jeho vývoj může dále směřovat jedním ze dvou možných 
směrů. Vždy záleží prvotně na postoji řídících pracovníků. 
 
3.5.1. Morální rozvoj podniku3 
1. Amorální organizace  
- tento stupeň podrobuje veškerou svou činnost maximalizaci zisku. Jeho konání je 
označováno za neetické a často stojí za hranicí zákona 
 
2. Formálně právní organizace 
- Určitý posun dobrým směrem zastává druhý stupeň. Ten se výslovně snaží 
nepřekračovat zákon, ale balancovat na jeho hraně a využívat všeho co není 
zakázáno, zejména když přináší prospěch 
 
                                                 
3
 PUTNOVÁ,  Anna,  SEKNIČKA,  Pavel .  Et ick é  ř í zen í  ve  f i rmě .  3 .  vyd .  P raha  :  Grada  Pub li sh ing,  a . s . ,  
2007 .  168  s .  ISBN 978-80 -247 -1621-3 
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3. Společensky odpovědná organizace 
- tento stupeň chápe dlouhodobou prospěšnost etického chování. Chápe jej jako 
účinný prostředek ke zvyšování konkurenceschopnosti v současném tržním 
prostředí. Je orientován na okolí podniku 
 
4. Etiky se rodící organizace  
- Vedení podniku si začíná uvědomovat pravou podstatu etických hodnot. Firmy 
aktivně tvoří etické kodexy, ale plně stále problém etiky nepojímá 
 
5. Etická organizace 
- - Zde je etika neoddělitelnou částí podnikání a organizace. Zájem zisku a etické 
hledisko jsou zde v rovnováze a součástí podnikové strategie. 
 
3.5.2. Proč by se měl podnik chovat eticky?4 
1) Protože je to v jeho zájmu 
Z vnitropodnikového hlediska pozitivní morální klima vytváří garanci dobrých 
pracovních vztahů, stimuluje výkonnost zaměstnanců a znamená pro podnik i jistou 
úsporu nákladů spojených s kontrolní činností a řešením etických konfliktů. Z hlediska 
postavení podniku v podnikatelském prostředí zvyšuje etické chování jeho kreditibilitu, 
což zpětně kladně ovlivňuje chování ekonomických subjektů vůči podniku (preference 
zákazníků, investorů, bank při poskytování úvěru atd.) 
2) Protože je mravnost obecným zájmem celé společnosti 
Obecný požadavek mravnosti ve společnosti má i ekonomicky pozitivní a stimulující 
charakter. Etika snižuje náklady sociálních neúspěchů. Morální společnost je méně 
nákladná, snižuje společenské výdaje na donucovací aparát (policie, věznictví, justice) 
3) protože každý ekonomický subjekt očekává etické chování ostatních účastníků 
ekonomických aktivit 
Toto očekávání je výchozím principem jakékoli legální podnikatelské činnosti a dává jí 
vlastně smysl. Bez etického chování ostatních, bez existence a respektování určitých 
                                                 
4
 ROLNÝ,  I.  Et ika  v  podnikové  s t ra teg i i .  3 .  rozš ířené  vyd .  Ost rava -P ř í voz :  nak ladat e l s tví  KEY 
Pub li sh ing,  s . r . o .  2007 .  111  s .  ISBN 978 -80-87071-45-8 .  
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pravidel a morálních konvencí v ekonomické sféře nelze realizovat žádný podnikatelský 
záměr. 
4) Protože je obecně považováno za amorální jednostranně odstoupit od 
vzájemných dohod a přitom očekávat, že ostatní je budou dodržovat 
Jestliže pravidla podnikání vycházejí z etického konsenzu všech účastníků, je vstup do 
podnikatelského prostředí spojen se závazkem ambivalence. To znamená, že v něm 
sami musíme garantovat takové chování, jaké vyžadujeme od ostatních. 
5) Protože je společensky mravně neúnosné proklamativně se přihlásit 
k dodržování etických pravidel a pak je skrytě porušovat 
Jedná se prakticky o soulad slov a činů, který společnost velmi citlivě vnímá. Přetvářka 
jako výchozí princip podnikání limituje jeho trvání pouze do doby odhalení a zveřejnění 
6) Protože jakékoliv porušování morálních pravidel narušuje prostředí nezbytné pro 
podnikání 
Je-li zásada fair play nedodržována stále větším počtem ekonomických subjektů, ztrácí 
podnikatelské prostředí pravidla (vycházející ze vzájemného konsenzu a respektu( a tím 
i svoji kvalitu. Pokud je možné vše, mění se charakter ekonomického řádu v bezbřehý 
chaos. 
 
3.5.3. Manažerská etika 
V rychle se měnícím světě se stávají znalosti etiky stále více potřebné. Je nutné, aby se 
manažerům dostávalo podpory, která by jim umožnila čelit morálním dilematům. Pro 
organizaci je snadnější zvládání morálních problémům, bude-li mít vypracovanou 
vhodnou strukturu, pro snadnější zvládání morálních problémů. Dnes si můžeme 
všimnout, že mnoho firem a organizací, které si jsou vědomi významu morálních kvalit, 
dosahují dlouhodobě vyšší efektivity ve své činnosti. 
Manažerská etika se stává důležitým nástrojem prosperity firmy, protože vymezuje 
manažerům hranice, které by neměli v rozhodování překročit, aby jejich činnost 
přinášela firmě dobré jméno a dlouhodobou efektivnost. Manažerská etika vede 
manažery k tomu, aby žádoucím způsobem svými rozhodnutími reagovali na vnitřní a 
vnější vlivy firmy. Rozvoj partnerských vztahů na pracovišti vyžaduje uplatňování 
etických postojů a kreativní práce, která klade požadavky na inovaci personálního 
managementu.  
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Následující tabulka zobrazuje pozitivní efekty aplikace manažerské etiky do 
managementu 
 
tabulka 1:5   
Manažerská etika morálka 
pracovníků: 
zásady obecné morálky, respektování zákonných 
a společenských norem, vnitřní přesvědčení o 
významu morálky, sebevýchova v morálních 
postojích 
erudice: kvalifikace, systém celoživotního vzdělávání, 
kreativita, strategické myšlení, stimulace-
motivace, duševní hygiena  
aplikace: aplikace morálky a erudice v praxi, dodržování 
zásad manažerské etiky v praxi všemi 
pracovníky, analýza úrovně a přínosu 
manažerské etiky 
Inovace v managementu 
Sociální 
odpovědnost 
etická aplikace: aplikace leadershipu do managementu firmy, 
zodpovědnost personálních útvarů za výběr, 
vzdělávání, motivaci a stabilizaci pracovníků, 
pravidelné konzultace pracovníků a plánování 
kariérního programu, péče o růst odbornosti a 
identity, ekologické chování firmy 
Inovace mezilidských vztahů 
Dobré jméno firmy strategie, taktika: inovace do chování v ekonomickém chování do 
dodavatelsko-odběratelských a mezilidských 
vztahů 





                                                 
5
 DYTR,  Zděněk.  Et ika  v  podnika t e lsk ém pros t ředí .  P raha  :  Grada  Pub li sh in g,  a . s . ,  2006 .  196  s .  ISBN 
80-247 -1589-9 .  
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Uplatnění etických přístupů v praxi 
Vzhledem k tomu, že dnešní podnikatelské prostředí neobsahuje legislativu, která by 
toto oblast nějak upravovala, je zavedení etických norem a jejich dodržování spíše 
dobrovolným odhodláním podniků zvýšit svoji důvěryhodnost, transparentnost a posílit 
svoje jméno. Provedené průzkumy agentury Transparentcy International ukázali, že 
roste tlak na dodržování etických standardů a zaváděním těchto principů do všech 
aspektů činnosti podniku. V obecném měřítku je nejznámějším nástrojem uplatnění 
podnikatelské etiky, etický kodex, kterým se budu zabývat v kapitole 3.7. 
 
3.5.4. Pět základních druhů manažerské autority 
 
1. Odborná moc 
- Vyplívá z předpokladu, že má manažer znalosti o nejlepším provedení úkolu 
2. Moc odměňovat 
- Vyplívá z toho, že manažer má zdroje, jimiž vyplácí odměnu. Musí znát co 
spolupracovníci požadují, nesmí využívat odměnu k manipulaci a stanovit jasná kritéria 
pro udělování odměn 
3. Legitimní moc 
- vyplívá z manažerových legitimních pravomocí, přičemž klade jasné a srozumitelné 
požadavky, je přístupný k odlišným názorům a trvá na svém rozhodnutí (je-li správné) 
4. Referenční moc 
- vyplívá z identifikace vztahu s manažerem. Manažer vyjadřuje pozitivní vztah založený 
na respektu, nežádá o osobní služby přesahující rámec pracovního vztahu a jde vždy 
příkladem slušného jednání 
5. Donucovací moc 
- vyplívá ze snahy vyhnout se trestu, k němuž je manažer oprávněn se uchýlit. 
Nejvhodnější je při zabránění chování, které poškozuje firmu či organizaci (krádež, 
porušení bezpečnosti). 
3.5.5. Integrace etiky do podnikání 
Integrace etiky do podnikání je dlouhodobým a ne-jednoduchým procesem. Podnik by 
měl usilovat o to, aby při její integraci byly zachovány hlavní postupy: 
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• Komplexnost a systematičnost – podchycení všech relevantních oblastí, které 
ovlivňují úspěšnost celé implementace a jejich uspořádání v logický a efektivní 
systém implementace 
• Cílevědomost – celý projekt implementace etických principů do podnikání nemůže 
probíhat bezcílně. Aktéři této implementace musí vědět, kam chtějí podnik 
implementací směřovat a jaké metody jim k tomu dopomohou 
• Synchronnost jednotlivých prvků a úrovní integrace – Některé implementační kroky 
vyžadují specifickou chronologii, řada dalších implementačních kroků může a měla 
by probíhat synchronně. 
 
Podniky mají možnost využívat řadu metod a nástrojů, pro vytvoření vlastního etického 
kodexu uvnitř firmy. 
 
3.6. Společenská odpovědnost organizací 
 Veřejný obraz podnikatelských institucí je často spojen s představou, že jejich úsilí je 
zaměřeno především na tvorbu zisku bez ohledu na následky pro společnost. I když se i 
s takovými případy můžeme setkat, většina podniků se snaží jednat korektně, 
respektovat legislativní předpisy a brát ohled na životní prostředí. Z důvodů reakce na 
tuto představu se začala ve vědeckých kruzích objevovat doporučení a příklady 
správného etického jednání dovnitř i vně firmy. Jednotícím pojmem se postupně 
vyformoval samostatný segment managementu, který toto chování shrnuje pod názvem 
Corporate Social Responsibility (CSR). Do češtiny se překládá jako společenská 
odpovědnost organizaci. 
Ukazuje se, že podnikání neprospívá, pokud jsou zájmy skupin, kterých se fungování 
organizace dotýká, opomíjeny. To se může promítnout do poklesu image firmy ve 
společnosti, následně do důvěry obchodních partnerů, nedůvěra může nahlodat loajalitu 
zaměstnanců a vše se projeví, jsou-li koncovými zákazníky firmy jednotliví občané. Je 
nesporné, že podnikání se daří ve společnosti, která respektuje právní prostředí, má 
zdravý stav státních financí, dobrou infrastrukturu, dodržuje legislativu atd. 
Pojem společenská odpovědnost firem je poměrně nový pojem, který vychází z dříve 
užívaných pojmů jako etika a etika podnikání. Pojednává o fungování, chování a jiných 
 26 
aktivitách firmy a předpokládá bezvýhradné plnění právních požadavků a navíc 
odpovědné dobrovolné chování v těchto oblastech 
Podnik by měl při svém podnikání brát v potaz tři základní oblasti: ekonomickou, 
sociální a environmentální. Podniky, které vedle svých ekonomických cílů zohledňují i 
environmentální a sociální hlediska, při zachování svojí ekonomické efektivnosti, 
mohou pozitivně přispívat k pozitivnímu vývoji sociálního a životního prostředí. Ve 
třech základních oblastech mohou klást společensky odpovědné podniky důraz na: 
 
CSR v ekonomické oblasti 
• kodex podnikatelského chování firmy (příp. etický kodex); 
• transparentnost; 
• principy dobrého řízení (corporate governance); 
• odmítnutí korupce; 
• vztahy s akcionáři (shareholders dialogue); 
• chování k zákazníkům/spotřebitelům; 
• chování k dodavatelům; 
• chování k investorům; 
• ochrana duševního vlastnictví. 
 
CSR v sociální oblasti 
• firemní filantropie; 
• dialog s tzv. stakeholders; 
• zdraví a bezpečnost zaměstnanců; 
• rozvoj lidského kapitálu; 
• vyváženost pracovního a osobního života zaměstnanců (work-life balance); 
• rovné příležitosti (pro ženy a ostatní znevýhodněné skupiny obecně); 
• rozmanitost na pracovišti (etnické minority, handicapovaní a starší lidé); 
• zajištění rekvalifikace propouštěných zaměstnanců pro jejich další uplatnění; 
• jistota zaměstnání; 
• lidská práva. 
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CSR v environmentální oblasti 
• ekologická výroba, produkty a služby (standardy řady ISO 14000 a EMAS); 
• ekologická firemní politika (recyklace, používání ekologických produktů); 
• zmenšování dopadů na životní prostředí; 
• ochrana přírodních zdrojů.6 
 
Zkušenosti ukazují, že veřejnost se o činnost podniku zajímá stále více. Chce, aby se 
korporace chovaly šetrně k lidem, životnímu prostředí a nemyslely pouze na svůj 
prospěch. Firmy, které tyto požadavky respektují, mají právo očekávat užitek i pro sebe. 
Ten se dostaví později, až okolí přesvědčí o upřímosti stylu jejich práce. O to bude 
účinek trvalejší, protože veřejnost má k odpovědně se chovajícím firmám větší důvěru. I 
angažovanost investorů ve firmách se sociální odpovědností je vyšší, protože firmy jsou 
transparentní. 
Další výhodou je snadnější získávání kvalitních zaměstnanců i odběratelů, protože jsou 
považovány za důvěryhodnější a odpovědnější. Jedním z důvodů je, že tyto firmy netají 
svoje vize, ale uvádějí je ve svých bilančních zprávách. Informují veřejnost o tom, co 
dělají pro své zaměstnance i o tom, jak se podílejí na životě svého okolí a jak podporují 
aktivity podílející se na řešeních problémů okolí. 
 
3.6.1. Hlavní důvody pro zavedení CSR 
Společenská odpovědnost firem se vyznačuje rostoucím spojením se strategickým 
managementem a managementem rizik. Váže se k samému jádru fungování firmy a 
vystupuje z pozadí dění do popředí zájmu. Dlouhodobá a dobře propracovaná strategie 
je založena na jasných hodnotách a konkrétních krocích a přináší své výsledky. Naopak 
krátkozraký přístup se dříve či později firmě nevyplatí a stává se pro firmu zdrojem 
problémů. Pro firmu je důležitá jak forma, kterou spravuje svoje aktiva tak dnes i 
způsob, jakým usiluje o své přijetí společenské odpovědnosti. Pokud tak učiní, může jí 
                                                 
6
 TRNKOVÁ,  Jana .  Co  znamená  sp o lečenská  odpovědn ost  f i r em?.  SOF [ on lin e] .  2004  [c i t .  2008-11-28] ,  
s .  1 -5 .  Dostupn ý z WWW: <ht tp : / / www.sof .cz/d own load/co-j e -sof .pdf> .  
 28 
z toho plynout několik nesporných a nezanedbatelných výhod, ze kterých může těžit. 
Mezi tyto výhody patří především7: 
 
• image firmy – ochrana a budování reputace, zvyšování hodnoty značky, 
odlišení od konkurence 
• zlepšení vztahů se zájmovým okolím (stakeholders) – tvorba zázemí pro 
dlouhodobé fungování firmy v místě jejího působení 
• větší přitažlivost pro investory – lepší transparentnost firmy 
• posílení firemní kultury – vyjasnění vztahů na pracovišti 
• přilákání a udržení kvalitních zaměstnanců 
• úspory z kvalitního řízení firmy 
• úspory plynoucí z ekologické praxe 
• nižší náklady na management rizik – vyhýbání se rizikovým faktorům, lepší 
předvídání rizik 
• vyšší loajalita zaměstnanců 
 
3.6.2. CSR v Oblasti životního prostředí 
Ekologický rozměr společenské odpovědnosti má velký význam zejména u výrobních a 
stavebních podniků, které ovlivňují životní prostředí přímými emisemi, prašností, 
toxickými látkami, odpadními vodami, hlukem, pachem, indukovanou dopravou a 
jinými dalšími vlivy. Veřejnost všude na světě již tyto vlivy plně vnímá a v době 
silného vědomí si globálního oteplování je nese s větší nelibostí. Tyto firmy potom 
zůstávají v očích veřejnosti za znečišťovatele, neodpovědné podnikatele a i dlouhá léta 
potom, co svůj přístup odpovědně změní a do oblasti ochrany životního prostředí 
masivně investuje. 
Nelze pominout ani firmy, které mají na životní prostředí vliv zprostředkovaný vliv, 
například banky, které poskytují úvěry na rozvoj firem, které mohou mít výrazné 
ekologické dopady na životní prostředí.  
Odpovědnost k životnímu prostředí lze uplatňovat ve vnitřním i vnějším okolím firmy: 
                                                 
7
 TRNKOVÁ,  J .  a  BUSINESS LEADERS FORUM. Společenská  odpovědnost  f i r em  [ on line] .  [ c i t .  2008  -
11-28] .Dostupné  z :  <h t tp : / / www.b l f .c z/c s r /cz/ vyzku m.pdf> 
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a) Uvnitř firmy 
usnadňuje minimalizaci dopadů na životní prostředí při výrobě a provozu spolu se 
zjištěním zdravého pracovního prostředí a bezpečnosti zaměstnanců nad rámec 
povinného dodržování zákonů standardizované postupy ISO 14001 nebo EMAS. DO 
této oblasti patří i mimo jiné snižování spotřeby energie a vody, recyklace odpadů, 
striktní dodržování bezpečnostních zásad při manipulaci s rizikovými látkami apod. 
Tato opatření lze zčásti provést nízkonákladově lepší organizací výrobních cyklů, ale 
v realitě transformačních ekonomik jde především o investiční opatření. Zavádění 
nejlepších dostupných technologií je investičně náročné, zajistí však výrobními podniku 
bezpečné dodržení ekologických norem a také výrazně zlepší konkurenceschopnost. 
Mezi nízkonákladová, ale psychologicky velmi účinná opatření patří důsledné promítání 
ekologicky odpovědného chování do všech provozů, včetně administrativy i kuchyně. 
Důsledné třídění odpadů, používání recyklovaného papíru, ekologicky příznivějších 
čisticích prostředků nebo zařazení biopotravin do jídelníčku mohou významně ovlivnit 
spotřebitelské chování nejen uvnitř podniku, ale také v jejich domácnostech. 
 
b) Vně firmy 
Vnímání ekologické odpovědnosti firmy veřejností nejvíce formují dopady její činnosti 
na společnost a to jak otevřeně a proaktivně se staví k řešení problémů, které s její 
činností přímo a nepřímo souvisejí. 
Každá výroba a provoz své okolí nějak příznivě či nepříznivě ovlivňuje. Zabírá prostor, 
odčerpává zdroje, působí hluk, zvyšuje emise, či dopravní zátěž. Jde o to, jak 
odpovědně se snaží firma tyto vlivy eliminovat a jak vychází vstříc potřebám obyvatel 
v okolních obcích a městech. A to nejenom prostřednictvím zastupitelstev, ale také 
přímou komunikací s občanskými strukturami, spolky i jednotlivými občany. Jde 
především o partnerskou spolupráci, na zlepšování kvality života, sdílení zdrojů a 
mobilizaci nových podnětů a příležitostí. 
Stále větší vliv na životní prostředí má doprava, ať už jde o přepravu surovin, výrobků 
nebo zaměstnanců. Jen málo firem bere v potaz tento aspekt a i při větší optimalizaci 
logistických procesů nevytváří optimální podmínky k minimalizaci zátěže. U nákladní 
dopravy jde o to zvýšit podíl kolejové dopravy a u osobní přepravy zase o motivaci 
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zaměstnavatele využívat veřejnou hromadnou dopravu nebo kolo (pokud je to možné). 
Tato politika má opodstatnění především ve městech, kde se navyšují počty obchodních 
a administrativních center. Houstnoucí automobilová doprava a nároky na venkovní 
parkování výrazně snižují kvalitu života v městských částech a žádoucí změna je jen 
otázkou návyků, změny infrastruktury a aktivní přístup zaměstnavatele. 
Větší odpovědnost firem k životnímu prostředí je stejně jako u všech jednotlivých 
občanů otázkou především změny přístupu a motivace. Významným motivátorem jsou 
dobré příklady, větší přízeň zákazníků, chování konkurence i přístup státu.  
 
3.6.3. CSR v oblasti lidských práv8 
V kontextu současné diskuse o definici a obsahu společenské odpovědnosti firem je 
nezbytné identifikovat také odpovědnost za lidská práva. Jde o vícerozměrný fakt, 
vycházející z podstaty lidských práv. 
Součástí konceptu lidských práv je záruka rovnosti všech lidí bez rozdílu a obecný 
zákaz diskriminace či znevýhodňování některých skupin založený na pohlaví, rasy, 
barvy pleti, jazyka, víry a náboženství, politického či jiného smýšlení apod. Tento 
univerzální zákaz diskriminace či preference vymezuje hledisko konceptu lidských práv 
a chrání každého před většinami či menšinami. Obecně je odpovědnost za dodržování 
diskriminace na každém státu, který vytváří právní rámec za jeho dodržování. 
Důležitým faktorem pro uplatnění takového zákazu je vůle každého odpovědného 
subjektu – firmy, k zákazu přistoupit a dodržovat jej. V tomto momentu nastupuje 
vlastní chování firmy, jejíž rozhodnutí je jednat tak, aby nedocházelo k diskriminaci. 
Prostor pro naplnění myšlenky společenské odpovědnosti firem ve vztahu k lidským 
právům lze chápat v jednom směru jako důsledné dodržování zásad zákazu 
diskriminace. Firma však může uchopit odpovědnost jako příležitost, jak 
prostřednictvím vlastního jednání napomoci nastavit standardy pro uplatňování lidských 
práv ve společnosti. Tento přístup již souvisí s projevy dané firmy či subjektu vůči celé 
společnosti. Může mít například podobu finančního příspěvku organizaci, která se 
zabývá dodržováním lidských práv. V posledních letech se v České republice objevují 
pozitivní překlady, kdy se firma seznámila s činností některého neziskového subjektu a 
                                                 
8
 LADM ANOVÁ,  Monika .  SOF a  l idská  práva;  asp ekt  rovn ost i  žen  a  mu žů .  SOF [ on lin e] .  2004  [c i t .  
2008-11-28] ,  s .  68-69 .  Dostupn ý z WWW: <ht tp : / / www.b l f .c z/c s r /cz/ vyzku m.pdf>.  
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poskytla mu zdroje ba jeho činnost spojenou s prosazováním a dodržováním lidských 
práv u nás. 
Rovné zacházení se ženami a muži je ve firmě základním předpokladem dodržení 
závazku dodržování lidských práv. Přístup k této otázce zároveň předurčuje chování 
dané firmy k ostatním marginalizovaným skupinám a odvíjí se od něj odhodlání 
zaměstnavatele přistoupit důsledně k ochraně lidských práv. Druhým krokem jsou 
opatření, která směřují k odstranění nerovností a nastolení faktické rovnoprávnosti ve 
firmách a na pracovním trhu. Existují prokázané pozitivní ekonomické přínosy pro 
firmy, které odstranily překážky rovného zacházení se ženami a muži na pracovním 
trhu. U zahraničních podniků se prokázalo, že docílením rovnosti je zvýšeno využití 
potenciálu ženské práce a zvyšují se tak ekonomické výsledky dané firmy. 
Nerovné zacházení se ženami a muži má také samozřejmě dalekosáhlé důsledky také 
mimo pracovní trh. Diskriminační postoj společnosti vůči své vlastní části má 
nejrůznější formy a má projevy také ve ztížení přístupu žen k rozhodovacímu procesu 
ve společnosti, v politice, ve vrcholovém managementu firem a k přímé účasti na něm, 
jež má svůj původ rovněž ve zvyklostech a nastavených parametrech (např. výběrový 
proces). 
Dosažení rovnosti žen a mužů je v globálním kontextu cíl, od jehož naplňování se 
očekává zvýšení bezpečnosti, postupné odstraňování chudoby a řešení sociálních témat. 
Přijetí odpovědnosti za tento cíl, který je primárně na vládách jednotlivých států, je však 
současně výzvou i pro nestátní subjekty. Ve všech případech přístupu firem k lidským 
právům a zásadě jejich dodržování je významný faktor pochopení problematiky a jejich 
dílčích aspektů. K jeho podílení slouží všeobecná informovanost, jejíž zvyšování může 
být jedním ze směrů, kterým se firma vydá při realizaci své společenské odpovědnosti. 
 
3.6.4. CSR jako součást komunikace a strategie 
firmy 
Podle průzkumu New York university tvoří vnímání firmy jako společensky odpovědné 
až 85% tržní kapitalizace společnosti. Lidé si vždy všímají toho, s kým se pouštějí do 
obchodování. Očekávání lidí posiluje, když se firma snaží s nimi navázat osobnější 
vztah. Nestačí mít kvalitní produkty a dynamické značky, ale firmy se musí chovat 
charakterně, slušně a společensky odpovědně. 
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Společenská odpovědnost se brzy i v České republice v budoucnu stane standardní 
součástí firemních procesů. Stále více bude součástí strategického plánování, průběžné 
kontroly a hodnocení.  
Zatím vidí mnoho firem CSR čistě jako komunikační disciplínu. Pouhá komunikace 
s veřejností o principech, bez včlenění principů CSR do každodenního rozhodování, 
může vytvořit rozpor mezi veřejnou image společnosti a realitou, jež může firmě 
přivodit potíže. 
základem CSR je minimalizace sociálních etických a environmentálních rizik. Dalším 
krokem by mělo být zmapování názorů a priorit stakeholderů. Vztahy s těmito 
skupinami jsou důvodem, proč se tématem společenské odpovědnosti firma vůbec 
zabývá. Vhodné jsou především kvalitativní metody výzkumu jako strukturované 
rozhovory. Ty mohou pomoci při sjednocení názoru managementu na strategii podniku. 
Následujícím krokem je vytvoření aktivní CSR strategie postavené na analýze rizik a 
stakeholderů a jejich porovnání s rozvojovými záměry společnosti. 
Úspěšný rozvoj Společenské odpovědnosti musí být stejně jako úspěšná komunikace 
dlouhodobý plánovaný a musí obsahovat jasnou vnitřní logiku, která pomůže okolí 
chápat, co a proč společnost dělá 
 
Jak komunikovat společensky odpovědně 
Již při vytváření strategie je třeba se zabývat budoucí komunikaci CSR aktivit. Firma 
má legitimní právo usilovat o to, aby se její stakeholdeři dozvěděli o tom, jakou 
společensky odpovědnou součástí vlastně je. Ve firemním světě existuje scestný názor, 
že ten kdo někomu pomáhá, to má dělat pro vlastní dobrý pocit a moc se o tom nešířit. 
Pokud by ale management utrácel firemní prostředky pro vlastní dobrý pocit, nejednalo 
by se o podporu společenské odpovědnosti. Vynikající výsledky přináší, když se firma 
dlouhodobě věnuje jedné oblasti či fenoménu a získá v něm postupně pozici experta. 
Úspěšné projekty by zároveň měli být transparentní – osvědčeným uspořádáním jsou 
grantové systémy, které navíc do rozhodování umožňují zapojit veřejnost.  
Rozumnou strategii zajišťující publicitu, může být mediální partnerství. Nezbytnou 
podmínkou komunikace však je znalost jejich fungování a pravidel, schopnost připravit 
podklady ve formátu a jazyce, se kterým jsou ochotny pracovat a správná volba osoby 
ke kontaktu. 
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Další příležitostí ke komunikaci je firemní interní komunikace. Ta může probíhat 
formou firemních časopisů, intranetu, nástěnky, prezentací pro zaměstnance, účast na 
výstavách apod. Samozřejmostí je pak vydávání ročních zpráv o společenské 
odpovědnosti buď jako část výroční zprávy, nebo jako samostatný dokument. 
 
Firmy v České republice mají ještě hodně prostoru a příležitostí jak budovat svou 
dobrou pověst chováním, které je například v USA či velké Británii považováno za 
standardní. Postupně se bude stávat čím dál větší samozřejmostí a firmy budou jen 
obtížně budovat dvou dobrou pověst bez něj. Pro získání dobré pověsti a odlišení od 
konkurence budou muset v budoucnu firmy hledat způsoby, jak jít dál, jak ne pouze 
naplňovat očekávání, ale využívat příležitosti v oblastech sociálních vztahů, etiky a 
životního prostředí. 
 
3.6.5. Měření a reportování společenské 
odpovědnosti firem9 
Aby firmy mohly prezentovat věrohodná data z oblasti své společenské odpovědnosti, 
je logické, že tato data musí nejdříve získat. V rámci firmy musí být nastaveny 
mechanismy, které měří a dlouhodobě sledují relevantní oblasti. Vymezení těchto 
oblastí a schopnost efektivně jejich vývoj sledovat není zdaleka snadné a fakticky 
představují oříšek hned ze začátku cesty vedoucí k měření a sledování aktivit v rámci 
společenské odpovědnosti. Jako určité vodítko dnes byly stanoveny některé 
mezinárodní standardy, o kterých jsem se zmiňoval dříve. Žádná jednoznačná a obecně 
platná kritéria však v oblasti měření společenské odpovědnosti stanovena nebyla a lze 
říci, že vše je doposud ponecháno na rozhodnutí a iniciativě jednotlivých firem. 
začátkem cesty k měření a reportování CSR aktivit většinou bývá komplexní pohled na 
firmu a vytipování klíčových oblastí, ve které je pro ni odpovědné chování nezbytností. 
To je třeba uskutečnit nejen s ohledem na odvětví, ale také s ohledem na očekávání a 
požadavky konkrétních stakeholders firmy. Nástrojem k získávání těchto informací by 
měl být dialog vedený nejlépe danou firmou. Dialog se stakeholders je klíčový, neboť 
by mělo malý smysl plýtvat energií na předkládání dat, která nebudou mít potřebnou 
                                                 
9
 Kolek t iv  au t orů .  Nap ř íč  společen skou  odpovědn ost í  f i r em.  1 .  vyd .  Kladn o  :  Pub li sh in g  © AIS IS  o . s ,  
2005 .  163  s .  ISBN 80 -239-6111- .  
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vypovídací hodnotu a budou považována za irelevantní. Dalším vhodným krokem na 
začátku nastavení parametrů měření a reportování je pohled na konkurenci a obecně na 
dění v odvětví, ve kterém firma působí. 
Firma si stanoví relevantní oblasti, které chce sledovat a podle toho nastaví parametry a 
kritéria měření. U kvantitativních dat jako emise skleníkových plynů, spotřeba vody, 
množství odpadu, objem finančních darů apod. je měření jednoznačné. 
U obtížněji měřitelných kvalitativních kategorií jako spokojenost zákazníků, 
spokojenost zaměstnanců, firemní kultura apod., jsou nejčastěji používány údaje o 
množství zaměstnanců opouštějících firmu a jejich důvodech, údaje o procentu žen 
zastoupených ve vedení apod. V této souvislosti jsou zajímavé údaje, které firma může 
získat v rámci projektů realizovaných ve spolupráci s neziskovým sektorem (údaje o 
úspěšnosti programu – konkrétní statistiky čeho bylo dosaženo, jak byly splněny cíle 
programu apod. Opět je zde nutné stanovit kvalitní metriku, která dokáže sledované cíle 
odpovídajícím způsobem zachytit) 
 
3.6.5.1. Dva typy měření společenské odpovědnosti 
Pokud hovoříme o měření společenské odpovědnosti firem, je nutné si rozlišit tyto 2 
způsoby měření: 
1. měření výkonu firmy v oblasti společenské odpovědnosti, čí lépe řečeno měření toho, 
jak si firma stojí. Zde je sledováno, jakým způsobem se firmě daří splnit cíle, které si 
stanovila v ekonomické, sociální a environmentální oblasti 
2. měření přínosů společensky odpovědného chování pro firmu. Zde firma sleduje, zda a 
jak z této společensky odpovědné politiky profituje. Sledování přínosů je a vždy bude 
výrazně obtížnější, protože vazby „příčina – následek“ zde budou méně zřejmé a 
prokazatelné.  
 
3.6.6. Mezinárodní standardy v oblasti společenské 
odpovědnosti 
Určitým mezinárodním standardem v oblasti měření společenské odpovědnosti se stala 
iniciativa Global Reporting Initiative (GRI) 
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Jejím cílem je ustanovit mezinárodní standardizovaný model pro měření a reportování 
ekonomických, sociálních a environmentálních aspektů podnikání. Snaží se o největší 
využitelnost napříč podnikatelskými odvětvími. 
Základními principy pro proces přípravy reportu jsou podle GRI například: upřímnost, 
transparentnost, konzultace se stakeholdery, ochota přiznat chyby i místa, kde jsou 
nutná zlepšení, přesnost, možnost auditu a verifikace. 
3.7. Etický kodex 
Etický kodex je souhrn pravidel a doporučení, které pomáhají zajišťovat, aby 
každodenní aktivity podniku a jednání zaměstnanců odpovídalo stanoveným zásadám 
etického kodexu. Tyto pravidla vycházejí z hodnot organizace a vymezují směr 
korektního jednání. Etický kodex je určen k prosazování etického chování, slouží 
k zlepšování prostředí v podniku a celého podnikatelského prostředí 
Podle výzkumu, který provedla společnost GfK Praha pro Transparency International, 
nejsou v České republice etické kodexy vždy ve formě psaného dokumentu 
Ve výzkumu, ve kterém bylo osloveno 254 (převážně středních a velkých) podniků, se k 
existenci nějaké formy etického dokumentu přihlásilo 150 firem. Z těchto 150 firem 
následně 24,7 % vlastní písemný etický kodex; ve 44 % firem existuje nepsaný etický 
kodex a u 37,3 % firem existuje etický kodex coby součást vnitřních směrnic. Přísně 
vzato je nějaká forma písemného dokumentu s deklarací hodnot a postoje k etickým 
otázkám přítomna přibližně ve 33 % dotázaných organizací. Při zpracovávání etického 
kodexu může podnik vycházet z 2 základních modelů:10 
 
• skandinávský model – do tvorby kodexu je zainteresována většina zaměstnanců, kteří se 
na něm přímo podílí 
• americký model – etický kodex tvoří management firmy nebo vlastníci podniku 
 
Ať už firma zvolí jeden či druhý model tvorby kodexu, je důležité, aby byl přijat 
širokou veřejností a jeho tvorba probíhala legitimně podle zásad. S etickým kodexem se 
pracovníci budou setkávat každý den, proto je nutné, aby byl kodex, tak jak byl 
                                                 
10
 ČANÍK,  Pet r ,  ČANÍKOVÁ,  Pet ra .  APLIKACE METOD A NÁSTROJŮ  PODNIKATELS KÉ ETIKY V 
ČESKÉM PODNIKATE LSKÉM  PROSTŘEDÍ.  Tran sparency In t erna t i ona l  [on lin e] .  2006  [c i t .  2008-12-
08] ,  s .  22 .  Dostupn ý z WWW:  <www.p lu s- research . cz/downloads/amanp e.pdf>.  
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vytvořen a přijat rovněž používán. Zaměstnanec svůj souhlas vyjádří podpisem a do 
budoucna se o něj může opřít 
 
3.7.1. Proč mít etický kodex 
Kodex určuje hranice žádoucího chování pro pracovníky firmy či členy asociace. 
Jednoznačně vymezené zásady podporují manažerské řízení a usnadňují rozhodování 
zaměstnanců, především v nestandardních situacích. Za určitých okolností může být 
kritériem pro posuzování a porovnávání daných subjektů a deklarovaný závazek 
vyjádřený kodexem zvyšuje důvěryhodnost organizace. Konečným efektem je 
zkvalitňování interní komunikace, kvality vztahů se zákazníky, obchodními partnery, 
nejrůznějšími zájmovými skupinami apod. 
 
tabulka 2: Výhody a nevýhody etického kodexu11 
Výhody Nevýhody 
+ eliminuje nežádoucí praktiky 
+ zlepšuje reputaci firmy na veřejnosti u 
zákazníků 
+ objasňuje politiku firmy v morálně 
problematických otázkách, definuje 
akceptovatelné a neakceptovatelné 
jednání (korupce, zneužívání pravomoci 
apod.) 
+ zjednodušuje zavádění inovací 
+ pozitivně motivuje zaměstnance 
posílením jejich vědomí, že pracují 
v etickém prostředí s jasnými pravidly, 
která platí pro všechny a bez výjimky 
+ podnik jeho prostřednictvím dává najevo 
hodnoty, podle nichž hodlá fungovat 
+ zabraňuje nadřízeným zneužívat svého 
postavení vůči ostatním zaměstnancům 
- diskutabilní zůstává otázka, nakolik 
užitečný je kodex u malých podniků a 
drobných podnikatelů s pevnou firemní 
kulturou fungující převážně na základě 
neformálních vztahů 
 RIZIKO: nebezpečí, že pokud není brán jako 
akční nástroj etického programu, stává se 
„prázdným dokumentem“, slohovým 
cvičením, které postrádá svůj nejsilnější 
atribut, autentičnost. 
 RIZIKO: přespříliš obecně zpracovaný etický 
kodex nepostihuje etické problémy, kterými se 
skutečně musí organizace zabývat. 
 RIZIKO: přespřílišná a do detailu zpracovaná 
kodifikace a vytváření norem s sebou nese 
riziko ztráty utilitárního charakteru 
kodifikovaných pravidel (jde o nebezpečí, 
                                                 
11
 Zd roj :  Transpa rency In t erna t i ona l  
 37 
+ poskytuje základní rámec pro interpretaci 
etického programu 
 
které je však spojeno s kodifikací jakýchkoliv 
jiných norem) 
 
Mnohé studie nasvědčují, že je užitečné stanovit pokyny zaměstnancům, jak se mají 
chovat v obtížných situacích, které přináší každodenní rutina. To ale není vše. Proces 
vytváření etického kodexu nutí vedení k zamyšlení nad způsobem, jakým podnik 
funguje, v jakém je poměru ke společenskému okolí a jak dbá o hodnoty v dané 
společnosti uznávané. 
Kodexy také představují užitečný nástroj řízení. Mohou pomáhat v každodenním 
rozhodování na všech úrovních, lze je využívat ve školících programech k posilování 
povědomí o etickém chování u zaměstnanců a ke zvyšování důvěry mezi zájmovým 
prostředím firmy. 
U manažerské etiky (etiky řízení) je v centru pohledu vztah mezi nadřízeným 
a podřízeným, tj. mezi řídícími pracovníky a ostatními zaměstnanci firmy. K tomu, aby 
manažer ovlivňoval spolupracovníky, musí přiměřeně uplatňovat svoji autoritu. Proto je 
důležité rozpoznat, co je to autorita a jak v podniku funguje.  
Etický kodex je prvním ze základních principů zavádění podnikatelské etiky do 
podnikání. V některých oblastech by měl být rozpracován do předpisů, které 
jednoznačně rozdělují pravomoci, zodpovědnost a práva zaměstnanců do 
transparentních procesů.  
 
3.7.2. Rozšířenost etických kodexů 
Kodexy jsou nejrozšířenější ve Velké Británii a USA. V současné době má více než 90 
% amerických společností zaveden etický kodex a revidovali jej v poslední době. Ve 
Velké Británii se odhady pohybují mezi čtvrtinou a polovinou větších společností. 
Rozsahem se kodexy pohybují od velikosti několikastránkové brožury k objemným 
publikacím s více než padesáti stranami. 
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3.7.3. Přednosti kodexů12 
• kodex dává managementu a zaměstnancům vodítko. Je to nástroj umožňující 
upevňovat firemní kulturu odrážející hodnoty uznávané firmou. Definuje firemní 
politiku ve všech možných oblastech a ve vztahu k různým participujícím 
(zájmovým skupinám. Omezuje subjektivitu a nekonzistentnost v rozhodování 
• Zlepšuje reputaci firmy u veřejnosti a zákazníků 
• Je jakousi ochranou organizace při obvinění z neetického jednání či porušení 
zákona. Demonstruje snahu organizace jednat v souladu s platnými normami a 
dobrými mravy. (Řada manažerů se vyslovila, že jim kodex „zachránil kůži“ 
v nějakém sporu) 
• Zvyšuje loajalitu zaměstnanců, hrdost být zaměstnancem dané firmy a usnadňuje tak 
získávání vysoce kvalitních pracovníků. 
• Napomáhá vytvářet příznivé pracovní klima. 
• Je důležitým předpokladem účinného vedení. 
• Dosahování vysokého standardu v jednání vrcholového managementu velmi 
pozitivně ovlivňuje ostatní zaměstnance. 
• Je katalyzátorem pozitivních změn. 
• Napomáhá vyjádření zájmů organizace, stanovení cílů i jejich plnění. 
• Usnadňuje jednání se zainteresovanými skupinami. 
• Napomáhá dobré a otevřené komunikaci 
• Zabraňuje nadřízeným, aby po podřízených požadovali nesprávné jednání 
• Zvyšuje výkonnost organizace a její konkurenční schopnost (produktivitu), zlepšuje 
a zjednodušuje komunikaci s partnery. 
3.7.4. Příklady kodifikovaných přístupů13 
 
AA1000 – standard vytvořený britskou organizací AccountAbility je založen na 
hodnocení kvality řízení podniku z hlediska zapojení jeho zájmových skupin a jejich 
zohlednění v každodenních aktivitách podniku.  
                                                 
12
 SEKNIČKA,  Pavel ,  et  a l .  Úvod  do  h osp odá řsk é  et ik y.  P raha :  ASPI Pub li sh in g,  2002 .  192  s .  ISBN 80-
85963-40 .  
13
 M ANDÍK,  J i ř í .  Et ick é  p ř í s tup y v p odnikání .  Tran sparency In t erna t iona l  [ on lin e] .  2006  [c i t .  2008 -12-
16] ,  s .  15 -16 .  Dostupn ý z  WWW: 
<www. t ranspa rency.cz/pd f/pub likace/ ve_ et ick e_pri s tup y_ vp odnikani .pdf  > .  
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SA 8000 – standard vytvořený v USA (organizace Social Accountability International); 
umožňuje certifikovat a rozvíjet takový systém managementu, který ctí sociálně a 
společensky akceptovatelné pracovní podmínky, včetně zákazu zaměstnávání dětí, 
dodržování pracovní doby, mzdové politiky, bezpečnosti a ochrany zdraví při práci a 
všeobecných pracovních podmínek. 
 
Good Corporation Standard – nezávislý proces ověření etického systému podniku, 
pravidelné audity jeho funkčnosti a dodržování. Vymezuje způsoby chování podniku 
vůči zaměstnancům, zákazníkům, dodavatelům, komunitě, životnímu prostředí a 
akcionářům.  
 
OECD Guidelines – nezávazné standardy organizace OECD. Mají široký tématický 
záběr, mimo jiné zahrnují následující: řízení podniku, konkurenční boj, korupci, 
financování managementu, daně, zaměstnaneckou politiku, životní prostředí a další. 
Firmy se mohou k těmto standardům dobrovolně přihlásit, tento přístup však nelze 
auditovat ani certifikovat. 
 
Whistleblowing – ochrana informátora 
Jedním z posledních doporučení OECD1 v oblasti boje proti korupci a hospodářské 
kriminalitě je zavedení tzv. ochrany informátora do právních norem signatářských zemí. 
Důvodem tohoto doporučení je snaha poskytnout právní ochranu zaměstnanci firmy 
nebo úřadu, který v průběhu vykonávání svých pracovních povinností zjistí takové 
nedostatky, 
jejichž neoznámení by mělo závažné důsledky pro další chod instituce nebo by mohlo 
poškodit zájmy veřejnosti. V USA byl v roce 2002 v reakci na množící se skandály 
přijat tzv. Sarbanes-Oxley zákon, v němž je obsažena ochrana interního informátora. 
Dalším příkladem zákona, který byl přijat z důvodu „ochrany veřejného zájmu“ 
prostřednictvím ochrany 
informátorů, je britský Public Interest Disclosure Act (PIDA)3. 
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3.7.5. Zavedení kodexu podnikové etiky ve dvanácti 
krocích14 
 
1. Podpora a schválení kodexu statutárními orgány. 
2. Zapojení – kodex etiky se musí stát součástí strategických dokumentů firmy a měl by 
také ovlivňovat řízení a správu organizace 
3. Uvedení do praxe (oběhu) – kodex by měl být vydán ve srozumitelné formě, v přenosné 
podobě a měl by ho držet každý zaměstnanec. 
4. Osobní odezva (reakce) – každému by měla být poskytnuta možnost odezvy, tedy 
možnost reakce na obsah kodexu. 
5. Ujištění – vedení organizace a manažeři musí zaměstnance ujistit, že kodex bude 
uplatněn důsledně vůči všem, bez ohledu na mocenské postavení v organizaci 
6. Kontrakty (smlouvy) – všechny smlouvy by měli obsahovat doložku o kodexu, zejména 
o těch případech, kde je možné kodex využít. 
7. Vynutitelnost – především zaměstnanci si musí být vědomi důsledků porušení kodexu, 
součástí kodexu je většinou i sankce za porušení jednotlivých ustanovení. 
8. Pravidelná kontrola – na základě praktických zkušeností a připomínek je potřeba kodex 
etiky pravidelně revidovat a novelizovat. 
9. Školení a výcvik – provádí se pravidelně, podle míry odpovědnosti jednotlivých 
zaměstnanců 
10. Překlad – jestliže má organizace zahraniční filiálky, měl by být připraven pro potřeby 
využití kodexu v těchto filiálkách kvalitní překlad. 
11. Distribuce – kodex je zpravidla umístěn na webové stránky organizace a poskytnut 
všem důležitým skupinám participujícím na podnikání, zejména investorům, 
dodavatelům a věřitelům. 
12. Každoroční zpráva – ve výroční zprávě je třeba věnovat stručnou pozornost i využití 
etického kodexu v praxi organizace a je vhodné přiložit jeho kopii jako přílohu. 
 
 
                                                 
14
 WEBLEY,  S. :  Develop in g a  Cod e of  Busin ess  Eth ic s ,  In s t i tu t e  o f  Busin ess  Eth ics ,  Lond on  2003 ,  s .  24  
-  25  
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3.7.6. Integrované manažerské systémy 
 
3.7.6.1. Balanced Scorecard 
je americký integrovaný manažerský systém, založený na komplexním měření výkonů 
podniku. BSC zdůrazňuje, že finanční a nefinanční měřítka a parametry musí být 
součástí informačního systému přístupného pro zaměstnance na všech úrovních 
podniku. Zaměstnanci podniku si musí být schopni uvědomovat a chápat důsledky 
svého jednání, svých rozhodnutí a činů. Cíle a měřítka BSC jsou více než souborem 
finančních a nefinančních měřítek výkonnosti, jsou odvozeny od vertikálního procesu, 
daného posláním a strategií podniku. Základ integrity spočívá v celistvosti financí, které 
jdou jádrem systému, v zákaznících, znalostech, inovacích a interních procesech. 
Systém BSC nesmí zůstat ve stádiu měřícího systému, ale je nutné jej rozvinout do 
manažerského systému, což znamená využívat ho pro:15 
- vyjasnění a dosažení konsenzu při formulování strategie 
- komunikaci strategie v rámci celého podniku 
- sladění cílů jednotlivých oddělení a osobních cílů s podnikovou strategií 
- propojení strategických cílů s dlouhodobými záměry 
- identifikaci a sladění strategických iniciativ 
- provádění periodických a systematických strategických revizí 
- získání zpětné vazby pro přesnější formulování strategie 
                                                 
15
 Pu tn ová ,  A.  -  Seknička ,  P.  Et ick é  ř í zen í  ve  f i rmě .  1 .  vydání .  P raha :  Grada  Publi sh ing ,  a .  s . ,  2007 .  
ISBN 978-80 -247-1621-3 .  
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Obrázek 1: Balanced scorecard (13) 
 
BSC umožňuje zaměřit se především na implementaci dlouhodobé strategie, z čehož 
vyplívá možnost zařadit mezi strategické cíle i eticko-kulturní cíle. Pokud je BSC takto 
využit, umožňuje i začlenění integrovaného etického programu 
 
3.7.6.2. Integrovaný manažerský systém (IMS)  
Výstavba tohoto celistvého systému pro praxi je založena na předpokladu, že podnik, 
který je chápán jako technologické jádro, se utkává s okolím. Vedení podniku zahrnuje 
všechny aktivity, jež jsou zapotřebí k plynulé rovnováze podniku s okolím. Soulad se 
tak hledá mezi základními koncepty, respektive osnovami řízení: vedení podniku – 
podnik – okolí. Koncepty obsahují nejdůležitější poznatelné nebo očekávané 
strukturální změny základních podsystémů. Tyto koncepty stanovují střednědobý až 
dlouhodobý směr vývoje podniku. Jsou velmi důležité pro práci vrcholového 
managementu, slouží k určení především nových vlivů na podnikání, tedy ke stanovení 
nových podnikatelských cílů, prostředků a strategií. 
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3.8. Etický audit 
 
3.8.1. Etický a sociální audit 
Etický audit je dalším nástrojem, který postupem času získává své místo v etickém 
řízení. Společně se sociálním auditem (jehož je mnohdy součástí) je dalším ze zástupců 
nefinančních auditů. Oproti finančním auditům vykazuje etický a sociální audit několik 
specifik: 
 
• řád je zde především určen samotným podnikem a provádí se ve srovnání 
s konkurencí 
• je určen především pro vlastní potřeby podniku 
• audit se opakuje každých 18 – 24 měsíců 
 
Mezi sociálním a etickým auditem existuje řada odlišností, ale jejich vzájemné 
propojení na vhodné bázi není nijak kontraproduktivní., 
Cílem sociálního auditu je „poznat a zhodnotit sociální a sociálně-psychologické 
aspekty fungování hospodářské organizace“16 Snaží se o komplexní popis. 
Etický a sociální audit se pokoušejí o zkvalitnění řízení a obsáhnutí čtyř základních 
podnikových dimenzí 
• zaměstnanecká politika 
• ekonomický rozvoj společnosti 
• environmentální politika 
• dobročinnost 
 
Díky tomuto modelu, který se skládá ze čtyř částí, je možné podchytit všechny 
relevantní složky sociálního prostředí podniku.  
 
Sociální a etický audit by měl sledovat některý či některé z těchto cílů: 
• kontrola řízení; 
                                                 
16
 PAVLIC A,  Ka re l ,  a  k o l .  Sociá ln í  výzkum,  podnik  a  management .  2 .  vyd .  P raha  :  Ekopress ,  2000 .  160  
s .  ISBN 8086119254. 
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• transparentnost pro všechny zainteresované skupiny (stakeholders); 
• analýza sociálního klimatu podniku 
 
V podniku mohou být a jsou sociální a etické audity prováděny interně (vhodně 
vyškolenými a kompetentními pracovníky podniku) i externě (specializovanou firmou). 
V případě interního auditu se hlavní výhodou jeví to, že pověřený tým disponuje dobrou 
znalostí podnikového prostředí. Výhodou se také může stát možnost otevřít, analyzovat 
a následně řešit témata, které by podnik jen nerad ventiloval. Nevýhodou interního 
auditu je pak především riziko možné „podnikové slepoty“. Sociální a etické audity se 
postupně stávají důležitou a neoddělitelnou složkou kvalitního etického řízení. Právě 
díky nim jsou podniky schopny zjišťovat a kontrolovat existující stav podniku v oblasti 
sociální a etické a následně stanovovat vhodné návrhy změn. Celkový integrovaný 
systém etického řízení může vést a vhodnou implementací vede k "harmonizaci 
strategických podnikatelských cílů s etickými hodnotami".  
 




+ analýza a hodnocení účinnosti 
jednotlivých metoda nástrojů etického 
programu 
+ analýza morálky a sociálního klimatu 
v podniku 
+ zvýšení transparentnosti 
+ kontrola moci v podniku 
+ podchycení rozsahu morálních 
konfliktů v organizaci a následná 
možnost jejich eliminace 
+ zmapování naplňování jednotné 
firemní strategie z hlediska hodnot  
- časová náročnost 
- finanční náročnost 
- finanční náročnost 
- oproti finančním typům auditů 
neexistují pevně definované 
etalony, tzn. ztížení míry srovnání 
mezi 
- podniky či odvětvími 
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Etický audit lze provádět na dvou základních úrovních. obě tyto úrovně se snaží 
zmapovat propojení etiky a firmy. První způsob je interní měření auditu. Tím firma 
může prověřit své zaměstnance nebo naopak může tímto úkolem prověřit své 
zaměstnance, když vytvoří tým, který pokrývá zájmy základní skupiny stakeholderů. 
Tato pracovní skupina může posloužit k získání dostatku informací, při zajištění 
vhodného způsobu vedení. Mezi výhody a zároveň nevýhody můžeme zařadit znalost 
vlastního systému. 
Externí audit využívá služeb nezávislého auditora, který společnost prověří finančně. 
Nevýhodou oproti finančním auditům je, že etický audit nemá pevně stanovený rámec. 
Finanční audit je pevně stanovený v legislativě a účetních zákonech, oproti etickému 
auditu, který nemá pevně stanovené normy a může být vykládán do určité míry 
subjektivně. Vždy jej proto musí provádět kompetentní auditor, který své práci věnuje 
maximální a odpovědnou pozornost. 
Oba typy auditu vyžadují osobnost, která se odpovědně řídí „Kodexem profesionálního 
autora“17 
 
3.8.3. Kodex profesionálního autora 
 
• Zodpovědnost 
členové, na nichž jako na kvalifikovaných pracovnících spočívá zodpovědnost, by měli 
citlivě zvažovat veškerou svou činnost z profesionálních i morálních hledisek, 
 
• Veřejný zájem 
Členové by měli převzít závazek jednat v zájmu veřejnosti, vážit si její důvěry a 
prokazovat svou profesionální zodpovědnost při zpravodajství o etickém a sociálním 
klimatu ve firmě. 
 
• Bezúhonnost 
Členové by měli vykonávat všechny své profesionální povinnosti s vysokým smyslem 
pro bezúhonnost, a tak získávat a rozšiřovat důvěru veřejnosti 
                                                 
17
 R ICCHUITE,  D.  N. :  Audi t ,  Vic t or ia  Publi sh ing,  P raha  1994 .  
 46 
 
• Objektivita a nezávislost 
Člen by měl být objektivní a při vykonávání profesionálních povinností by u něj nemělo 
dojít ke konfliktu zájmů. Člen, který je veřejně činný by měl být při provádění auditu a 
dalších atestačních služeb skutečně a zjevně nezávislý. 
 
• Povinná péče 
Člen by měl sledovat odborné etické normy své profese, snažit se neustále o zvyšování 
své kvalifikace a kvality služeb a vykonávat své profesionální povinnosti podle svých 
nejlepších schopností 
 
• Rozsah a povaha služeb 
Člen poskytující veřejnou praxi by při určování rozsahu a povahy poskytovaných služeb 





4. Analýza problému současné situace 
4.1. Eisberg a.s. – Charakteristika 
Společnost EISBERG, s r. o. byla založena v roce 2004. Dne 19. dubna 2005 
firma změnila svoji právní formu na akciovou společnost EISBERG, a.s. Byla založena 
jako nástupce firmy, která podnikala ve stejném oboru a pod stejným vedením. 
Firma je vlastněna českými vlastníky bez účasti zahraničního kapitálu. Hlavní 
činnost společnosti se zaměřuje na import a distribuci mražených potravin a 
gastronomie do maloobchodních sítí, obchodů, restauračních zařízení, nemocnic, škol a 
dalších zařízení. Neprodukuje žádné vlastní výrobky, poskytuje pouze distribuční 
služby. 
V současné době distribuce společnosti EISBERG, a.s. pokrývá kraj Vysočina, 
Jihomoravský, částečně Pardubický a Olomoucký kraj, s největší koncentrací 
působnosti zejména v okolí Tišnovska a Blanenska. Tyto lokality tvoří největší 
procentuální podíl na tržbách.  
Závozový rádius firmy v minulých letech velice expandoval až k hranicím ČR 
s okolními státy. V současné době se firma zejména ze severní oblasti stahuje a to 
z toho důvodu, že vlastní pouze jeden centrální sklad. 
Vozový park společnost disponuje patnácti rozvozovými mrazícími auty. Závoz 
zboží je zajišťován do 24 hodin od objednávky u obchodního zástupce nebo call centra 
společnosti. 
4.1.1. Sídlo firmy 
Sídlo firmy je v Hradčanech u Tišnova. Při zakládání byl vybudován velký 
mrazírenský sklad o objemu 2000m3, který pojme až 800 palet. Sklad je rozdělen dle 
normy EU na 5 hlavních komor dle druhu zboží. Jsou to následující skupiny zboží: 
drůbež, ryby, zelenina a smetanové krémy. Dalším skladem je sklad sterilované 
zeleniny o velikosti 150m2 a sklad chlazených potraviny o rozloze 150m2. V areálu 
společnosti je situovaná podniková prodejna, odkud je možné zásobovat zákazníky, 
kteří požadují kusové dodávky. V roce 2003 byly provozy certifikovány ve smyslu 
požadavků EU a splňují tak nároky kladené na potravinářské provozy před vstupem do 
 EU. Od května roku 2004 m
států EU. Výpis firemních 
 
• 51100 - zprostředkování obchodu
• 510000 - velkoobchod






Nejvýznamnější část nabídky tvo
















Graf 1: Tržby společnosti Eisberg a.s. v letech 2004 
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ůže firma svůj sortiment výrobků distribuovat do všech 




 má firma v nabídce více než 650 položek mražených
 se mění podle aktuálních požadavk
ří sortimentní řady mraženého masa, mražených 
ů, drůbeže a zvěřiny, ryb, hotových jídel,
 koření a zeleninových směsí. 














4.2.1. Podnikatelské prostředí 
Trh mraženého zboží se neustále zmenšuje a konkurence na něm se zostřuje. 
Důkazem tohoto je fakt, že ještě před 5 lety bylo na českém trhu 40 firem zabývajících 
se distribucí mražených výrobků. V současné době jich je pouze 15. Ukončení činnosti 
se nevyhýba ani velkým firmám např. Brněnské mrazírny.  
Největší a nejsilnější firmy na trhu s mraženým zbožím jsou firmy Nowaco 
Czech Republic a HOPI, s.r.o. Díky přílivu zahraničního kapitálu si firmy vybudovaly 
dostatečně silnou základnu pro budoucí expanzi. HOPI vytlačilo Nowaco z postu 
hlavního dodavatele do sítí hypermarketů. Nowaco se začalo soustřeďovat na menší 
odběratele a začal vznikat přetlak na trhu.  
Dodávání zboží do supermarketů je pro malé distributory naprosto nemožné. 
Supermarket disponuje obrovským odbytem všeho zboží je tedy lákadlem pro všechny 
distributory a to mu dává možnost diktovat si podmínky. Podmínky jsou pro menší 
distributory neúnosné. Jako ochranu před hypermarkety se menší obchody začaly 
slučovat do maloobchodních sítí.  
 
4.2.2. Technologie a ekologie 
 Všechny provozy splňují nejpřísnější mezinárodní ekologická měřítka. 
Bezobslužný provoz je plně automatizovaný. Odpadní teplo vznikající při chodu 
kompresorů se využívá k vytápění budov a ohřevu užitkové vody. Přebytek tepla je 




4.2.3. Organizační struktura 
Hlavní odpovědnost ve firmě má výkonný ředitel, jemuž je podřízeno vedení obchodní 
a provozní divize. Na následujícím schématu je zobrazena celá organizační struktura. 
 
  




4.3. Současný stav 
Firma vznikla čerstvě po revoluci po uvolnění podnikatelských bariér a do 
stomilionových obratů se dostala bez jasného podnikatelského záměru, bez 
předustanovené organizační struktury a jasných finančních cílů. S rostoucími obraty 
rostlo úměrně množství práce, závazků i odpovědnosti. Úzké vedení si bylo vědomo 
narůstajících problému, a proto začalo tvořit systém řízení, který měl fungování firmy 
přivést zpět do správných kolejí. Vzhledem ke špatnému jménu, které si společnost 
tímto startem vybudovala, byla zrušena výmazem z obchodního rejstříku a k 1. 1. 2004 
vznikla společnost pod novým jménem Eisberg a.s. Bylo zavedeno samostatné 
obchodní oddělení, oddělení logistiky, call centrum, až do současného stavu, kdy se 
firmě podařilo etablovat funkční řízení. Firma si nicméně je vědoma velké hodnoty, 
kterou by mohla mít její lepší pověst u zájmových skupin, proto se snaží o další krok ve 
svém vývoji v podobě přistoupení k dokumentu o vlastních morálních hodnotách. 
Nic na tom nemění, že firma dodnes nepřistoupila k etickému kodexu ani žádnému 
dokumentu, který blíže specifikuje chování firmy k zákazníkům, dodavatelům, vlastním 
zaměstnancům, konkurenci i celému podnikatelskému prostředí.  
Za dobu svého působení firma vnitřně volala po vytvoření dokumentu, který poskytne 
morální rámec chování všem jejím funkčním jednotkám, a proto nabídku zpracování 
diplomové práce kvitovala. Abych mohl dostatečně proniknout do firemního fungování 
a kvalitně zanalyzovat její podnikatelské prostředí, byl mi po firmě umožněn volný 




5. Metodika práce 
V práci se setkává studium teoretické literatury, jejíž hlavní soubor je obsažen 
v teoretických východiscích práce. Vlastní řešení a návrhy jsou uvedeny dále, na 
základě výzkumu, který byl proveden sběrem všech dostupných dat.  
Firma nemá doposud zavedený etický kodex, a proto se tato práce nezakládá na analýze 
úrovně etického kodexu, stavu jeho dodržování ani na dalších návazných doporučeních. 
Jelikož je firma Eisberg poměrně mladou firmou, tak přes své poměrně rychlé zavedení 
na trh postrádá některé modely, jež jsou běžné především ve vyspělých velkých a 
západních firmách. Pravdou je, že o žádné formě etického kodexu doposud neuvažovala 
a byla orientována především na samotný obchod a distribuci mrazírenských výrobků.  
S postupem let se stávala stále více nespokojena se svým etickým prostředím, a proto 
velice uvítala možnost vzájemné spolupráce. 
Pro moji diplomovou práci se tak otevřel poměrně velký prostor na zmapování úrovně 
etiky podnikatelského prostředí, která byla ve firmě na každodenním pořádku. Zaměřil 
jsem se na sběr dat, která mi pomohla objektivně vyhodnotit současný morální kredit 
firmy v řadách vlastních zaměstnanců, vzhledem k zájmovým skupinám a vzhledem ke 
vztahu zaměstnanec-vedení. 
Měl jsem možnost nahlédnout do firemních dokumentů i možnost konzultace s přímým 
vedením firmy. Měl jsem přístup k aktuálním datům, jež jsou zaznamenána ve 
směrnicích i k datům, která vyjadřují osobní a nepsané názory všech firemních 
pracovníků napříč organizačním spektrem. 
Data, která jsem po dobu analýzy získával, rozděluji na primární a sekundární 
 
5.1. Sekundární data 
Sekundární data představují všechny informace, které byly již dříve nashromážděny pro 
nějaký účel. Jejich získání je méně náročné přístup je mnohdy umožněn širší veřejnosti. 
Jejich nevýhodou je, že i přes jejich velké množství nemusí odpovídat danému účelu a 
proto je někdy více časově náročné, získat z nich potřebné údaje, sloužící danému věci. 
Jedná se o informace volně dostupné z webových stránek, z obchodního rejstříku, 
propagačních materiálů nebo z firemních směrnic. Tyto informace umožňují utvoření 
hrubšího obrázku o etickém prostředí firmy. 
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Sekundárních dat jsem měl během svého zkoumání dostatek. Jak jsem již zmínil, vedení 
firmy bylo mému záměru více než otevřeno a poskytovalo mi téměř neomezené 
množství informací o všech aspektech svého fungování. 
Takto získané informace byly základem výzkumu dané problematiky a bylo nutné je 
doplnit o další zdroje, získané především dotazováním, pozorováním nebo 
experimentem. Tyto zdroje se nazývají primární data 
 
5.2. Primární data 
Zdrojem primárních dat je vždy některá forma marketingového výzkumu. Jedná se o 
data přesná a cílená a vždy se snaží zkoumat předem stanovený cíl zjištěním dříve 
definovaného problému. Primární data jsou posbírána ke konkrétnímu účelu, který má 
přímý vztah k dané problematice. Jejich nevýhodou je vyšší časová náročnost při sběru 
a následné analýze. Základní metoda sběru primárních dat, která byla použita v této 
práci, je dotazování a pozorování. 
Osobní dotazování probíhalo s přímým vedením firmy. Cílem bylo zjistit přístup vedení 
k danému tématu a otázkami zmapovat firemní podnikatelské prostředí. Výhodou 
osobního dotazování je přímý kontakt s dotazovaným a existence zpětné vazby. Tazatel 
má kontakt se všemi verbálními i neverbálními prvky komunikace a může 
bezprostředně udávat směr rozhovoru. 
Písemné dotazování, které jsem dále použil, bylo zprostředkováno formou dotazníku. 
Od vedení firmy mi bylo zajištěno, že dotazníky se mi vrátí ve všech kopiích, čímž 
dostanu zpětnou vazbu od každého zaměstnance. Mezi nevýhody dotazníku patří 
absence znaků neverbální komunikace jako gestikulace, tón řeči, mimika apod., které 
představuje až 93 % veškeré komunikace. Hlavní výhoda anonymního dotazníku je 
však to, že zaměstnanec nemusí mít strach z přímého postihu a může svobodně vyjádřit 
svůj názor.  
Primární data se člení na data kvalitativní a kvantitativní. 
 
Kvantitativní výzkum zkoumá jevy jednoduché a do určité míry poznané, na jevy, které 
mají níže uvedenou charakteristiku:18 
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• Rozsah výskytu, zastoupení. Rozumí se tím četnost nebo okruh sociálních 
subjektů, u kterých se vyskytuje, nebo oblast, ve které se vyskytuje (např. jaká 
část národa, pracovníků podniku, vysokoškoláků apod.) 
• Frekvence, tj. projev složek sociálního a sociálně psychického jevu v čase, např. 
opakování jeho výskytu, opakovaný výkon činnosti (např. frekvence hodnocení 
pracovníků, četnost četby beletrie, opakování nákupů zboží rychlé spotřeby). 
• Intenzita, jako mohutnost nebo síla jednotlivých složek sociálního a sociálně 
psychického jevu (např. síla zájmu, výše příjmu, míra spokojenosti). 
 
Kvalitativní data se získávají formou kvalitativního výzkumu, jehož úkolem je 
odhalovat neznámá skutečnosti o sociálních jevech:18 
• existenci těchto jevů a jejich strukturu 
• jejich vlastnosti a funkce 
• faktory, které tyto jevy ovlivňují nebo s nimi souvisejí 
• Cílem kvalitativního výzkumu je porozumět důvodům a motivacím stojícím za 
různými aspekty lidského jednání. 
 
Základní rozdělení metod a technik výzkumu 
Metody výzkumu se zpravidla dělí do čtyř základních kategorií, které odpovídají 
zdrojům informací. Pro svoji práci jsem zvolil kombinaci prvních dvou kategorií:13 
 
• Dotazování – nejběžnější a nejčastěji využívaná metoda je založena na 
výpovědích lidí – dotázaných, nebo také jinak respondentů 
• Pozorování – zachycuje především chování lidí v nejrůznějších situacích, reakce 
lidí na měnící se podněty, interakce člověka s druhými lidmi i s předmětným 
prostředím. 
• Experiment – v něm výzkumník mnoha různými způsoby vstupuje aktivně do 
zkoumaných skutečností. Nesnímá pouze obraz toho, co existuje nezávisle na 
něm, ale intervenuje, ovlivňuje situaci a zkoumá reakce, a to buď v přísně 
kontrolovaných laboratorních podmínkách, nebo i v přirozených podmínkách 
                                                 
18
 SURYNEK,  A.  Základy  soc io log ického  výzku mu.  1.  vyd .  P raha :  Management  Press ,  2001 .  160  s .  ISBN 
80-7261-038 -4 .  
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• Analýza věcných skutečností – zahrnuje jak skutečnosti, které vznikly 
spontánně, tak ty, které byly zadány jako úkol. 
 
5.3. Dotazování 
Dotazování byl hlavní nástroj, který jsem pro výzkum použil. Základem bylo 
dotazování respondentů, přičemž jednotlivé dotazovací techniky od sebe lze odlišit 
řadou kritérií. Např. podle stupně standardizace, podle počtu respondentů, dotazování 
dále může být osobní i neosobní, může se dělit podle toho, na koho se obrací a jaké má 
zaměření nebo podle toho, provádí-li se jednorázově nebo opakovaně. 
 
a) Individuální osobní rozhovor 
První typ použitého kriteria dotazování probíhal mezi mnou a přímým vedením firmy. 
Při osobním dotazování jde o interakci mezi tazatelem a dotazovaným, ve které se 
tazatel snaží získat potřebné informace. Základním pravidlem je dotazovat se jen na to, 
co nelze jiným způsobem zjistit, změřit nebo spočítat. Samozřejmě, pokud se jedná o 
věci, které je možné spočítat, stává se dotazování poměrně nepřesné, ale i nevhodné. 
K hlavním výhodám osobního dotazování patří, že umožňuje získat informace hlubšího 
a širšího zaměření o kvalitě různorodých skutečností. Další výhodou je, že v osobním 
dotazování snese tazatel větší zátěž a je snazší udržet jeho pozornost déle něž u 
dotazování písemného. 
Nevýhodou osobního dotazování je především to, že je drahé a časově náročné na 
distribuci. Respondenti nebývají často k zastižení a tím se občas stává ústní rozhovor 
neuskutečnitelný18 
 
b) Písemné dotazování 
Písemné dotazování je velmi populární nástroj dotazování, především pro jeho možnost 
oslovit v krátkém čase velké množství respondentů. Spočívá v tom, že respondent sám 
písemně odpovídá na otázky v dotazníku.  
 
Mezi výhody písemného dotazování patří: 
• nízké náklady výzkumu 
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• dotazovaný může sám kontrolovat čas, který stráví nad vyplněním dotazníku) 
• dotazovaný může volně vyjádřit svůj názor, bez rušivé přítomnosti druhé osoby 
 
Nevýhody naopak jsou: 
• nižší návratnost než u osobního dotazování (dotazovaný může jednoduše 
odmítnout vyplnit dotazník, který se k němu dostal z jiného zdroje) 
• možnost rozmýšlení si odpovědí (chybí často důležitá první spontánní reakce na 
otázku) 
• nemožnost kontroly vyplnění dotazníku danou osobou (dotazník mohl bez 
našeho vědomí vyplnit někdo jiný) 
• Nejsou pod kontrolou podmínky (zejména rušivé vlivy, za kterých byl dotazník 
vyplňován) 
 
5.4. Tvorba dotazníku 
Dotazy jsem tvořit tak, aby vypovídaly o konkrétních skutečnostech a každý 
zaměstnanec na dané skutečnosti mohl vyjádřit svůj názor. V úvodu dotazníku jsem 
zdůraznil anonymitu výzkumu a fakt, že za vyplněné názory tazatelům nebude hrozit 
žádný postih od vedení. Dotazy, které jsem volil, měly být jedním z hlavních způsobů, 
jak zmapovat etiku firemního prostředí. Abych ověřil, zda dotazovaní věnují dotazníku 
přiměřenou pozornost a výběr odpovědí není jenom náhodný, použil jsem kontrolní 
dotazy (přeformulovanou otázku, zjišťující stejnou skutečnost). 
Řazení otázek jsem zvolil tak, aby na začátku byly dotazy jednodušší, vyžadující pouze 
zaškrtnout jednoho políčka podle osobních preferencí, a složitější dotazy, vyžadující 
zapojení vlastního vyjádření a fantazie, jsem umístil doprostřed celého formuláře. Tyto 
dotazy byly rovněž proloženy lehčími otázkami, aby si mezi náročnějšími částmi 
dotazníku mohl dotazovaný „odpočinout“. 
 
Vyhodnocení dotazníku 
Dotazník byl rozeslán všem zaměstnancům firmy v celkovém počtu 32 kusů. Z tohoto 
počtu se mi vrátilo 25 vyplněných dotazníků, což představuješ 78,1 % návratnost. Tento 
 vzorek se skládá ze 76 % muž
rozmístění zaměstnanců v
 
Firma má zaměstnance na pozicích:
• řidič 







Dotazník jsem vytvořil na základ
dat, a vnitřní oponentuře s
otázek, z nichž 30 bylo uzav
z více nabízených), 3 otázky byly otev
Respondent mohl zapojit vlastní úvahy a sd
byly položeny formou tzv. sémantického diferenciálu, kdy se dotazovaný m
k té části stupnice, která mu více vyhovuje. Nap
dělám, hodnotím jako: stresující 
a 5 představovali krajní hodnoty.
34%
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ů a 26 % žen.  Následující graf představuje procentuální 





ě studia literatury, sběru primárních a sekundárních 
 vedením firmy. Celkem se skládá s dostate
řených (respondent si mohl vybrat vždy jen jednu odp
řené s vynechaným místem na odpov
ělit své názory na dané otázky. T
říklad u otázky: „Práci, kterou ve firm















ů, přičemž body 1 
 Třicet pět otázek řeší celkovou oblast podnikatels
základních částí: 
 
• Úvodní část – seznámení s
• Část první – vztahy mezi zam
• Část druhá -  vztahy mezi firmou a stakeholders
• Část třetí - vztahy mezi zam
 
5.5. Dotazník 
V úvodní části jsem zamě
požádal o vyplnění pohlaví, v
Zajímavé je, že i přes zd
nehrozí žádný postih od vedení, se tuto úvodní 
respondentů. Procentuelní vyjád
 
Tento výsledek může znamenat, že zam
k vedení plnou důvěru. Protože jim byla poskytnuta možnos
fungování firmy, celých 64 % z
které by případně mohli vést k
z postihu za zveřejnění svých názor
komunikace a vzájemné vztahy s
64%
Graf č. 4: procento respondentů, jež vyplnilo údaje: 
58 
ké etiky ve firmě a rozd
 dotazníkem a danou problematikou 
ěstnanci a vedením 
 
ěstnanci navzájem 
stnance seznámil s cíly dotazníku, zdůraznil jeho anonymitu a 
ěku a pracovního oddělení. 
ůraznění anonymity a vyznačení faktu, že za jeho vypln
část rozhodla vyplnit jen malá 
ření je následující: 
ěstnanci nemají ve sdělování svých názor
t vyjádř
 dotázaných se rozhodlo, že nevyplní ani základní údaje, 
 jejich identifikaci. Zaměstnanci mají evidentn
ů, a už z této skutečnosti lze vypozorovat, že 
 vedením nejsou na optimální úrovni.
36%
věk, pohlaví, pracovní oddělení











5.5.1. Část první 
vedením
Do této části spadají otázky, jimiž jsem se snažil zjistit, jaký postoj ve svých názorech 
zaujímají zaměstnanci ve vz
esenciální složkou jejího zdravého fungování a proto je žádoucí, aby byla na velmi 
dobré úrovni. Tato část p
Číselně byly tyto otázky ozna
jsou zpracovány graficky s
Tato otázka vyjadřovala spokojenost s
každého zaměstnance. Velmi nespokojeno je 24 % zam
zaměstnavatel (pokud je to možné a opodstatn





Graf č. 5 
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– vztahy mezi zaměstnanci a 
 
tahu k vedení. Komunikace vedení a zam
ředstavuje soubor 11 otázek volně rozptýlených v
čeny jako: 2, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 21, 31. Odpov
 krátkými popisky a komentáři. 
 
 finančním i nefinančním ohodnocením práce 
ěstnanců, z
ěné) by měl projevovat vyšší uznání nad 
ěstnanců. Zbylých 79 % zaměstnanců je spokojeno.
4%
54%










 čehož vyplívá, že 
 
 Zaměstnanci jsou poměrn
panuje v této oblasti dobrý stupe
situací nespokojena. Tato 
komunikaci jako jeden z
 
U této otázky vyjádřila v
Nespokojen je přesto každý pátý zam
že manažeři ve firmě jsou mladého v
S tímto faktem se část lidí nedokáže smí
vyjadřovat svůj vzdor a nespokojenost.
20%
Graf č. 6 
nadřízený zapojuje do rozhodování a přijímá Vaše názory?
16%
Graf č. 7 
60 
ě spokojeni s akceptováním svých názorů vedením. Ve firm
ň komunikace. Pětina z nich je však se sou
část respondentů, jak budu probírat dále, vyjád
 faktorů nespokojenosti. 
ětšina zaměstnanců souhlas s postupy vedení ve firm
ěstnanec. Nespokojenost z části vyplívá i z
ěku a mladší než většina podřízených zam


























 Zaměstnanci vyjádřili spokojenost se schopnostmi svého nad
k práci. Bohužel celých 22 % je spíše nespokojeno a 13 % je velice nespokojeno. Toto 
značí fakt, že mezi těmito zam
interpersonální komunikace. Zam
(ať už finančně, pomocí bonus
mohli. 
 
Velice dobře dopadlo hodnocení zam
zaměstnanců se přiklonilo k
Dva zaměstnanci byli spíše nespokojeni a dva vyjád
zájmy dostatečně nezajímá. Výsledky, s
22%
Graf č. 8 
8%
Graf č. 9 
svého nadřízeného? Jedná s
61 
řízeného motivovat je 
ěstnanci a vedením není dobrý vztah na poli každodenní 
ěstnanci, kteří nejsou dostatečně motivováni k
ů a programů) podávají horší výkony než by skute
ěstnavatele z hlediska pochopení. 84% 
 názoru, že zaměstnavatel se stará o jejich zájmy a pot
řili, že se zamě













- otázka č. 8: Jak jste spokojen s přístupem 














neboť více zaměstnanců je spokojeno s přístupem svého zaměstnavatele, ale nejsou 
z jeho strány dostatečně motivovaní. 
 
Otázka číslo 9 byla první otevřenou otázkou v dotazníku a respondenti mohli volně 
vyjádřit, s čím jsou ve firmě nespokojení. Většina respondentů tuto možnost využila a 
jejich odpovědi jsou zpracovány sumou v grafu. Nejčastější odpovědí byla komunikace 
směrem od vedení k zaměstnancům. Pět z dotazovaných samo uvedlo tento faktor bez 
závislosti na druhé osobě. Absence internetu je na druhém místě a vadí pochopitelně 
především osobám, které každodenně pracují s počítačem. Na vedení je proto zvážit, 
jestli by internet nebyl jejich práci užitečný. Nespokojenost zaměstnanci vyjadřovali 
také s hlukem v pracovním prostředí (a to jak v kanceláři tak ve skladech), s kvalitou 
pracovního vybavení, s personálem na skladě, nejasně definovanými pravomocemi a se 
mzdou. Všechny tyto faktory se zrcadlí v odpovědích na jiné otázky napříč dotazníkem. 
Zaměstnanci, kteří napsali jako faktor nespokojenosti komunikaci vedení, rovněž 
v dalších otázkách označili, že nejsou spokojeni se schopností nadřízeného dostatečně 
motivovat. Jiní, kteří si stěžovali na kvalitu pracovního vybavení ve svých odpovědích 












Graf č. 10 - otázka č. 9: Napište faktory, které se vyskytují 










 Tato otázka měla odhalit, jakou možnost mají zam
prohlubování znalostí v
taková možnost existovala. Tato skute
pozicích, jako je řidič a skladník, ale odpov
manažer nákupu by možnost škokení mít m
zaměstnanců a přidělování v
rozhodování. 
 
U této  otázky jsem oč
ukázal, že pětina zamě
Graf č. 11
možnost dalšího rozvoje ve firmě (možnost 
Graf č. 12
63 
ěstnanci v oblasti vzd
 rámci firmy. Nikdo z dotázaných nevyjádř
čnost je pochopitelná u pracovník
ědnější pozice jako úč
ěli, jelikož zvyšování kvalifikace vlastních 
ětší odpovědnosti může vést k
ekával, že všechny odpovědi budou záporné. Výsledek však 














il, že by ve firmě 
ů na nižších 
etní, asistent nebo 











 z jakéhokoliv důvodu) setkala. Tento výsledek je znepokojivý a rozhodn
zůstat bez povšimnutí. 
Zaměstnanci vnímají ve firm
zaměstnanců. Možným pramenem tohoto problému je nemožnost firmy sehnat kvalitní 
zaměstnance na dělnické pozice. Nakládky zboží k distribuci za
hodinách a pokud není na míst
důvod k rozvázání pracovního pom
však vyjádřili i pracovníci na vyšších pozicích, což m
s danou firmou.  
 
48%




Graf č. 14 
64 
ě vysokou úroveň fluktuace; takto se vyjád
čínají v
ě kontrolní pracovník, dochází ke krádežím. To je pádný 
ěru i k výměně zaměstnance. K








- otázka č. 21: Myslíte si, že nejvyšší vedení 
udává společnosti správný směr?
ě by neměl 
 
řila většina 
 brzkých ranních 











 Výše uvedený graf vyjad
společnosti a 48% se ke 
odpověď nevím, pro zam
z důvodu jejich nedostate
nespokojenost s vedením spole
udává, důvěru. 
Tato otázka byla formou tzv. sémantického diferenciálu. U každého bodi se respondent 
mohl přiklonit k jedné stran
5 maximální hodnotu. Výsledek p
Nejnižší hodnota je u dů
znamená, že práce zamě
otázka ohledně fyzické námahy, ta je na hladin
2,71 bodu, otázka psychické náro
bodu, a dostatek informací pro práci je na hladin
průměrné úrovni a ani jeden z
v maximu nebo minimu dané stupnice.
 
5.5.2. Část druhá 
stakeholders
Druhá část dotazníku je zam







hodnocení dle jednotlivých kriérií
Graf č. 15 
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řuje, že 20 % zaměstnanců souhlasí s postupy vedení 
stejnému názoru přiklání. V této otázce jsem dal možnost zvolit 
ěstnance, kteří na vedení společnosti nemají názor, nap
čného vzdělání. Nikdo ze zaměstnanců nevyjád
čnosti; zaměstnanci mají ke směru vývoje, který vedení 
ě stupnice, přičemž číslo 1 představovalo minimální a 
ředstavuje průměr všech odpovědí. 
ležitosti práce. Z pěti možných je na úrovni 1,92 bodu což 
stnancům nepřijde příliš důležitá. Nejvyšší hodnotu zobrazuje 
ě 2,79 bodu. Hodnota stresu je ve firm
čnosti a zajímavosti skončila shodn
ě 2,52 bodu. Všechny hodnoty vyšly na 
 vybraných faktorů na pracovišti neskon
 
-  vztahy mezi firmou a 
 
ěřena na vztahy firmy se zájmovými skupinami. Do této 
ři a lidé z okolí firmy. Jak již bylo 














ě na hladině 2,32 
čil buďto 
řečeno 
 v teoretické části, pro úsp
vztahu s těmito skupinami, tak snaha vyhov
získat všeobecně dobrou pov
i nesmluvních zásad a u zá
Pakliže jsou tyto skupiny spokojené, ší
tak odezvu, která je nejlepší reklamou zaru
Firma dále musí hledět na z
placení daní a závazků. Př
náklady a poškozují její dobrou pov
Po zvážení těchto hledisek jsem do dotazníku zahrnul otázky, které odhalují
firmy k těmto skupinám, a mají odhalit silné a slabé stránky jejího po
jednalo o soubor 16 otázek p
dotazníku. Otázky jsou ozna
32, 33, 34 a jsou rovněž znázorn
 
Tato otázka měla za úkol zjistit, nakolik vlastní zam
pracují. Výsledek dopadl velice dob
spolehlivou a důvěryhonou, poskytující dobré služby. N




Graf č. 16 
je spolehlivá a důvěryhodná a poskytuje dobré služby.
66 
ěšný vývoj firmy je žádoucí jak vytvoř
ět jejich zájmům. Spole
ěst - u obchodních partnerů, z hlediska dodržení smluvních 
kazníků, z hlediska přístupu firmy k životnímu pros
ří veřejností dobré jméno spole
čující firmě budoucí jistotu a úsp
ájmy státu ve kterém podniká a klást d
edchází tak vzniku sporů a nedorozmění, které stojí dodate
ěst. 
ředstavující nejobjemnější a jak věřím, nejd
čeny čísly: 3, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20
ěny v grafech a doplněné krátkým komentá
ěstnanci věří ve firmu, ve které 
ře, neboť 88 % zaměstnanců hodnotí fi
ěkteří zamě














ůraz na včasné 
čné 
 postoj 
čínání. Celkem se 
ůležitější část 




stnanci s tím však 
ůvěryhodnou a 
 Zaměstnanci mohli u této otázky vyjád
principu dotazníku, potažmo i diplomové práce. Vyjád
v podnikové praxi. To zna
tématu. Jestli skutečně dodržují to, co prost
součástí společosti. 4 % z
jsou však dobrým výsledkem.
 
Pověst firmy je z 56 % vnímaná jako dobrá, z
Firma Eisberg je menší fir
není celostátní, ale regionální, kde si lidé dob
20%
Graf č. 17 
32%
Graf č. 18 
67 
řit svůj postoj k vůbec základní 
řili velký souhlas s
čí, že i řadoví zaměstnanci si jsou vědomi d
řednitvím dotazníku vypov
 nich, jež si nemyslí, že je pro firmu důležité chovat se eticky 
 
 32 % jako průměrná a 12 % jako špatná. 
ma působící převážně v Jihomoravském kraji. Její p




- otázka č. 13: Myslíte si, že je důležité pro firmu 














 principy etiky 
ůležitosti tohoto 
ěděli, jsou dobrou 
 
ůsobnost 





 všeobecného chování. Firma by se m
v maximální možné míře.
 
Z otázky kvalita obsluhy firemních zákazník
spokojeno a 24 % je velmi spokojeno. Z




Otázka 16: Souhlasíte s 
pokusila podívat na stejný problém jako otázka 15, z
Graf č. 19 
28%
16%
Graf č. 20 
68 
ěla zaměřit na vylepšování své pov
 
ů vyplinulo, že 60 % zam
 toho vyplívá, že kvalita obsluhy zákazník
če druhého pólu hodnocení, je 16 % spíše nespokojeno, a 
 nevyjádřil s kvalitou zákaznické obsluhy vyloženou 
tvrzením, že se firma stará o zájmy a dobro svých zákazník













- otázka č. 16: Souhlasíte s tvrzením, že se firma 












 dopadly podobně, kdy vě
vyjádřilo svůj nesoulas. N
firma o dobro svých zákazník
Zaměstnanci vyjádřili svů
většina (92 %) zastává názor, že firma plní své závazky beze zbytku. Finan
tak vidí jako dobré a zamě
 
Na předchozí otázku navazovala otázka 
kvalitě svých služeb, firmu a její zboží hodnotí jako kvalitní, z
spokojenost zkazníka. Mnoho z
zákazníkem oceňovány a tomu se budu v
64%
Graf č. 21 
Graf č. 22 
69 
tšina (80 %) zaměstnanců s tvrzením soulasila a 20 % z
ěkteří zaměstnanci za firemním snažením nevidí fakt, že se 
ů skutečně zajímá. 
j názor na plnění závazků vůči dodavatelů
stnavatele v tomto ohledu považují za odpov
číslo 18. Zaměstnanci mají vysoké mín
 nich zmínilo konkurenční výhody firmy, které jsou 




- otázka č. 17: Myslíte si, že firma odpovědně 























 Důvěra v obchodní stránku firmy se zrcadlí i v
nemyslel, že tržní pozice firmy je v
dotazovaných si dokáže p
společnost jako silného 
se projevuje na jistotě zam
poptávky a hospodářské krize.
 
Tato otázka je přeformulací otázky 
dotazníku přiměřenou pozornost. Odpov
prakticky totožné: s tvrzením, že firma poskytuje dobré služby 12% zam
56%
Graf č. 23 
společnost jako společnost, která má nyní i do budoucna 
52%
Graf č. 24 
společnost poskytuje dobré služby svým zákazníkům.
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 této otázc. Nikdi z
 budoucnu jakkoliv ohrožena a bezmála 90 % 
ředstavit její mnohaleté působení. Zam
hráče na místním trhu a projevují v jeho budoucnost d
ěstnanců, protože tento názor vyjádřili v
 
číslo 3 a měla zjistit, jestli respondenti




- otázka č. 19: Souhlasíte s tvrzením?: Hodnotím 














 dotazovaných si 
ěstnanci vidí 
ůvěru. To 




 nesouhlasilo a zbylých 88 % s
odpověďmi skutečně přemýšleli.
 
Jak je doposud patrné, firma m
Všechny odpovědi směřují k




Dobrým nástrojem na zvyšování kvality služeb, je sestavování listu se zákaznickými 
stížnostmi a potřebami. Je to prost
Graf č. 25 
které pracujete dobrou a odpovědnou firmou?
40%
Graf č. 26 
vědomí stížnosti od zákazníků, dodavatelů a obchodních 
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 tvrzením souhlasilo. Závěr je, že respondenti nad svý
 
ůže být spokojena s obecným mínění mezi zam
 závěru, že zaměstnancí k ní chovají velkou d
ědná zastává 92 % z
řil proti tomuto tvrzení, jen 8 % z nich vyjád





- otázka č. 22: Myslíte si, že je společnost, ve 
60%
0%0%






 nich. Nikdo ze 
řilo mírný 
 










svývh zákazníků a snaži se svůj přístup posunout k lepším hodnotám. Plných 100 % 
zaměstnanců si na základě svých zkušeností myslí, že firma bere ba vědomí stížnosti a 
požadavky zájmových skupin.  
 
V této otevřené otázce dostal každý zaměstnanec možnost se bez nápovědy  vyjádřit 
k věcem, které nazývá slabým místem firmy. Osa představuje kolik názorů se 
v odpovědích vykytlo a jaká slabá místa zaměstnanci identifikují. Nejzmiňovanější se 
stala komunikace se zaměstnanci, kvalita personálu na skladě, a špatná motivace 




























Graf č. 28 - otázka č. 25: Jaká je podle Vás hlavní 
konkurenční výhoda firmy? Napište:
import ze zahraničí





 Zaměstnanci rovněž dostali možnost vyjád
podle Vás hlavní konkuren
vyjádřili ceny, poté geografickou polohu (vzhledem k
napojení na D1) a šíři sortimentu. Pružnost reakce na poptávku a import zboží ze 
zahraničí se vyskytovali po jedné odpov
Tato otázka měla zjistit, jak si zam
na tuto otázku není možné hledat u 
k těmto informacím přístup. Ze všech dotázaných si 79 % myslí, že spole
žádné vědomé problémy s





Graf č. 29 
nemá žádné vědomé problémy s
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řit se na odpověď otevřené otázky: Jaká je 
ční výhoda firmy? Zaměstnanci jako nej
 blízkosti mě
ědi. 
ěstnanci myslí, že firma plní své závazky. Odpov
řadových zaměstnanců, protože vě
 daněmi ani jiné problémy a 21 % si myslí, že n
 dotázaných, kteří k
 toto tvrzení odsouhlasili. 
37%
8%
- otázka č. 32: Myslím si, že naše společnost 







sta Brna a dobré 
 
ěď 
tšina z nich nemá 
čnost nemá 
ějaké 
 těmto informacím 
 Důraz na životní prostř
Firma podniká v energeticky náro
svoje zboží, spotřebují každodenn
důraz na velkou energetickou využitelnost a vyso
zaměstnanců souhlasí s
odpovědná. S tímto tvrzením mírn
 
Tato otázka je z pohledu hodnocení pon
že se firma dostatečně angažuje v
Z rozhovoru s vedením jsem zjistil, že firma se v
zatím žádné podobné zám
64%
Graf č. 30 
společnost, u které pracujete, dbá na životní prostředí?
32%
Graf č. 31 
dostatečně angažuje v
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edí se v poslední době dostal do absolutního pop
čné oblasti a její objemné mrazírny, v
ě velké množství energie. Proto je nutné aby kladla 
kou úspornost. Rozhodující v
 tvrzením, že firma dbá na životní prostř
ě nesouhlasí pouze 8 % zaměstnanců
ěkud rozporuplná. 44% dotazovanýc
 charitativní činnosti a 56 % si myslí, že nikoliv. 
 charitativní činnosti neangažuje a 












- otázka č. 34: Myslíte si, že se společnost 
charitativní činnosti a filantropii?
 
ředí zájmu. 
 nichž skladuje 
ětšina 
edí a je k němu 
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 5.5.3. Část t
Dobré a profesionální vzájemné vztahy mezi zam
hladkého fungování firmy. Do ur
pracovišti vyvíjet, a proto je d
týmovým hráčem. Ve zdravém kolektivu, m
morálku celému týmu, z
pozornost.  
Této části dotazníku, která mapuje zam
vztahů, jsem věnovat celkem 7 otázek. 
35. Odpovědi na jednotlivé otázky jsou znázorn
komentářem. 
Dotazník jsem započal nenáro
s kolegy na pracovišti. Jak lze vid
vzájemnými vztahy spokojena a žádný zam
výsledek téměř shodný s
 
Graf č. 32 
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řetí - vztahy mezi zaměstnanci navzájem
ěstnanci jsou d
čité míry je těžké předpovědět, jak se budou vztahy na 
ůležité, aby každý zaměstnanec byl p
ůže jedna „černá ovce“ nakazit pracovní 
 čehož vyplívá důležitost přisuzovat tomuto faktu p
ěstnaneckou spokojenost a v
Číselně jsou označeny: 1, 4, 26, 27, 28, 29, 30, 
ěné grafem a dopln
čnou otázkou na příjemné téma: vzáje
ět z grafu, drtivá většina (celých 96 %) je se 
ěstnanec není vyloženě nespokojen. Tento 



















 Systém odměn hodnotí 5
otázku číslo 7, která zjišť
byl sytém odměn shrnut jako spíše nespravedlivý a u 13 % jako velmi nespravedlivý. 
Vedení by mělo znovu p
Zaměstnanci, kteří se cítí nedocen
jejich odměna připadá spravedlivá a adekvátní.
Menší spokojenost zamě
Jeden zaměstnanec vyjádř
být lepší. Zbylá více než t
 
29%
Graf č. 33 
28%
Graf č. 34 
technického vybavení a pracovními podmínkami?
76 
8 % zaměstnanců jako spravedlivý. Tato otázka navazuje na 
ovala schopnost nadřízeného motivovat.  U 29 % respondent
řehodnotit otázku finanřního případně jiného ohodnocení. 
ění, neodvádí zdaleka tak dobrou práci, jako ti, jimž 
 
stnanci vyjádřili v souvislosti s technickým vy
il velkou spokojenost a 60 % si myslí, že by vybavení mohlo 





















bavením k práci. 
 
 Toto otázku jsem zařadil do souboru kontrolních otázek, abych zjistil pozor
respondentů. Tato otázka konkrétn
být podobné. Celých 76 % dotazovaných je spokojeno se vzájemnými vztahy s
zbylých 24 % je velmi spokojeno. To zna
pozitivní vztahy.  
Důvěra firmě přináší nižší náklady, jednodušší procesy, rychlejší rozhodování a vyšší 
zisky. Bez důvěry se všechno prodlužuje a prodražuje a firma vynakládá úsilí tam, kde 
by s vysokou důvěrou nemusela. 
Všichni dotazovaní se mohli vyjád
vedení ve firmě a výsledek p
76%
Graf č. 35 







Graf č. 36 
ohodnoťte stupeň vzájemné důvěry, která panuje ve firmě
77 
ě navazuje na otázku číslo 1. a její odpov
čí dobrou pracovní atmosféru a vzájemné 
 
řit k důvěře, kterou mají k ostatním zam
ředstavuje číslo, jež je průměrem všech hodnot. Kone
24%
0%0%






- otázka č. 28: Od stupnice jedné do deseti 




ědi by měli 




 hodnota vzájemné důvěry se ustálila na hladin
v závěrečné části práce. 
 
Tato část metodiky zkoumání podnikatelské etiky ve firm
dodržování bezpečnostních p
směrnic. Všichni respondenti vyjád
dodržovány v plné nebo nepatrn
bezpečnostní předpisy ve firm
 
68%
Graf č. 37 
Graf č. 38 
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ě 5,36 a tento výsledek budu rozebírat 
ě Eisberg, zjiš
ředpisů, které jsou ve firmě stanovené zákonem a pomocí 
řili, že bezpečnostní předpisy jsou ve firm























 názoru, že se 
 
 Pracovní prostředí je, jak již vyplinulo z
Zaměstnanci i v této otázce vyjad
8 % z nich). K nespokojenosti inklinují 4 % zam
 
Otázka - myslíte si, že jsou úkoly a kompetence ve firm
jestli je ve firmě odpov
Odpovědi dopadly pomě
za jasně stanovené a dalších 48 % se k tomuto názoru p




Graf č. 39 
79 
 předešlých otázek, na dobré úrovni. 
řují z 96 % spokojenost (i když pln
ěstnanců.  
ě jasně stanovené, m
ědnost jasně stanovená a každý ví, co se od n
rně dobře. Rovných 23 % dotazovaných považuje kompetence 
řiklání. 12 % zam




- otázka č. 35: Myslíte si, že jsou úkoly a 
kompetence ve firmě jasně stanovené?











6. Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
V této části shrnu výsledky svého výzkumu. Ten pomohl odhalit silné stránky, ze 
kterých může firma vycházet, a pomohl identifikovat slabá místa, kde by firma měla 
zaměřit svou pozornost.  
 
6.1. Navrhovaná doporučení 
Oblasti, které jsem v práci identifikoval a které nabízejí příležitost ke zlepšení, budu 
popisovat na následujících stránkách. Toto je mnou navrhovaných deset kroků ke 
zlepšení: 
 
1) Důsledně prověřovat loajalitu zaměstnanců 
2) Zkvalitnit personalistiku 
3) Zvýšit motivaci a přehodnotit finanční ohodnocení 
4) Zlepšit komunikaci směrem od vedení  
5) Zavést školení a rekvalifikace 
6) Zvýšit hladinu důvěry 
7) Zavést schránku přání a stížností 
8) Identifikovat a eliminovat prvky diskriminace 
9) Zavést kodex etiky 
10) Zlepšit finanční plnění 
 
1) Důsledně prověřovat loajalitu zaměstnanců 
Výzkum odhalil silné a slabé stránky společnosti. Ukázal, že firma disponuje velkým 
počtem zaměstnanců, kteří věří ve svou firmu, považují ji za silného a odpovědného 
hráče a důvěru vkládají do všech činností, které jsou s firmou spojené. 
Na druhou stranu se ve výzkumu objevilo několik výsledků, které odhalují neloajalitu 
některých zaměstnanců. Takoví lidé nešíří dobré jméno firmy, neodvádějí 
plnohodnotnou práci, nejsou dobrými týmovými hráči a jejich přidaná hodnota pro 
firmu může být v konečném důsledku záporná. Doporučoval bych firmě velice citlivě 
sledovat chování zaměstnanců odpovědnou osobou, ať už v podobě personalisty nebo 
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externího pozorovatele. Zaměstnanci, kteří kazí pracovní morálku a týmového ducha 
nejsou pro firmu přínosem, a proto by s nimi vedení mělo rozvázat pracovní poměr. 
 
2) Zkvalitnit personalistiku 
Většina zaměstnanců ve firmě vnímá velkou úroveň fluktuace personálu. Jak již bylo 
řečeno, firma má velký problém sehnat kvalitní personál, nezřídka dochází ke krádežím 
zboží nebo motorové nafty, a tak musí velice často neodpovědné a neloajální 
zaměstnance nahradit. To doposud probíhalo prostřednictvím inzerátů a reklamy 
v místních rádiích. Tato forma propagace je finančně nákladná a vzhledem k užitkům, 
které firmě dosud přivedla, i značně neefektivní. 
Firmě se zatím daří kompenzovat ztráty hospodářské krize novými zákazníky. Proto 
jedno z mých doporučení je, vyhradit více času (než finančních prostředků) na 
kvalitnější personalistiku. Odpovědný firemní personalista by měl svoji energii 
soustředit na výběr dobrých zaměstnanců, na jejichž kvalitě do značné míry závisí 
prosperita celé firmy. Vybírat pracovníky by měl podle jejich předchozích výsledků a 
důsledně telefonicky prověřovat jejich reference (v žádném případě se nesmí spolehnout 
pouze na uchazečovo „čestné slovo“). Konzultace s dřívějším zaměstnavatelem o 
věcech, kvůli kterým byl předchozí pracovní poměr ukončen, může předejít budoucím 
nepříjemnostem a dodatečným finančním nákladům. I tichý a nenápadný člověk může 
být pro firmu přínosem, protože v konečném důsledku může být dobrým a 
produktivním týmovým zaměstnancem. Samotnému procesu výběru zaměstnance je 
proto zapotřebí věnovat dostatečné množství času a nic neuspěchat. Firmě se tento 
investovaný čas jistě mnohonásobně vrátí, když nebude muset znovu a znovu vypisovat 
výběrová řízení na stále ty samé pracovní pozice. 
 
3) Zvýšit motivaci a přehodnotit finanční ohodnocení 
Ve firemním prostředí se dále objevily dvě problémové oblasti, které spolu úzce 
souvisejí a potažmo souvisejí i s problémem předchozím: motivace k práci a finanční 
ohodnocení. Někteří zaměstnanci se necítí dostatečně motivovaní k práci, z čehož vždy 
zákonitě plyne neadekvátní pracovní výkon. Na vedení nechávám možnost znovu zvážit 
otázku finančního ocenění, bonusů či jiných motivačních programů. Výzkum odhalil 
poměrně značnou nespokojenost zaměstnanců s ohodnocením a uznáním jejich práce, 
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což nepochybně vede ke snížené motivaci. Pokud je to možné, vedení by mělo zvážit 
otázku ohodnocení s ohledem na pracovní pozici a vykonávanou práci. 
Pokud se firmě podaří otázku motivace vyřešit a vyšší finanční ohodnocení úměrně 
napomůže zvýšení pracovních výkonů, budou z daného řešení profitovat jak 
zaměstnanci, tak celá firma. 
 
4) Zlepšit komunikaci směrem od vedení  
Firma Eisberg a.s. je vesměs rodinnou firmou, která zaměstnává další zaměstnance. 
Jako taková obsahuje jeden dost závažný, až by se dalo nazvat zásadní, problém. 
Jednotlivý členové vedení nemají přesně stanovené kompetence a pole odpovědnosti. 
Zaměstnanci dostávají příkaz od více členů vedení, kteří se dohromady podílejí na 
řízení společnosti. 
Z výzkumu vyplynulo, že někteří ze zaměstnanců jsou vyloženě nespokojeni se 
způsobem komunikace směrem od vedení. Někteří dokonce přesně neví, jaké jsou jejich 
kompetence a jaký je jejich konkrétní úkol ve firmě, a jiní nejsou spokojení se stylem 
vedení a jednání. 
Řešení, které vidím jako všeobecně prospěšně je, na základě předchozích výsledků a 
kompetencí, stanovit jasnou organizační strukturu akciové společnosti Eisberg a.s. 
Vrchní část vedení je ustanovena zákonem, co ale firmě chybí, jsou odpovědní manažeři 
pro každou z těchto dvou hlavních oblastí: 
 
• manažer nákupu a prodeje (obchodní manažer) 
• manažer pro provoz (provozní manažer) 
 
Útvary jako funkční prvek jsou ve firmě stanoveny ovšem bez konkrétní odpovědné 
osoby za každý tento úsek. Osoba, jež bude nadřízená všem pracovníkům daného úseku, 
bude zároveň odpovědná za všechny rozhodnutí, které pro daný úsek vydá. 
Výhoda pro zaměstnance bude ta, že nebudou muset plnit někdy vícestranné příkazy od 
všech členů vedení, ale vždy jen od jednoho odpovědného vedoucího. Vytvořením této 
hierarchie dojde k vyjasnění vztahů v pracovním prostředí, k ujasnění kompetencí a 
vyčištění pracovního ovzduší napříč firmou. Firma tak učiní další důležitý krok 
k budoucímu úspěšnému vývoji. 
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5) Zavést školení a rekvalifikace 
Ve firmě neexistuje možnost zvyšování kvalifikace a školení. Přitom právě školení je 
nástroj, který zvyšuje kompetentnost, která zpátky přináší větší motivaci (čím 
kompetentnější se člověk v daném oboru cítí, tím více narůstá jeho motivace). 
Velkým problémem ve firmě je špatná motivace obchodních zástupců, kteří spadají pod 
obchodního manažera. Každé podnikání a každý business vždy stojí na prodejích a 
prodeje jako takové za každé situace určují výsledky tržeb. Když budou prodeje a 
obchod na dobré úrovni, podaří se lépe celé firmě. Do úvahy tak přichází jednorázové 
nebo pravidelné školení obchodních zástupců odborným lektorem. 
 
6) Zvýšit hladinu důvěry 
Hladina důvěry je ve firmě na úrovni 5, 36 bodu z deseti možných. Dále se pokusím 
vysvětlit, jaké znaky si tento výsledek nese. Tato hodnota není výhradně špatná, ale 
vykazuje některé problémy týkající se důvěry. Mezi tyto problémy patří:19 
 
• Někteří zaměstnanci a zainteresované subjekty jsou nespokojeni 
• Nesladěné systémy a struktury 
• Pomalé udílení souhlasu 
• Pravidelně dochází k nepochopení, neporozumění a sporům 
• Starosti a obavy, týkající se úmyslů a motivů druhé strany 
• Interakce se vyznačuje napětím 
• Komunikace je podbarvená strachem, nejistotou, obavami a starostmi 
• Energie vynakládaná na udržení (namísto pěstování) vztahů 
 
Firma by měla usilovat o nejvyšší možnou hranici důvěry. Měla by se vždy snažit na 
venek hlásat svoje čestné a transparentní jednání, ale co je důležitější, měla by se tím i 
sama zevnitř řídit. Navenek čestné a vevnitř nečestné jednání je vždy nakonec odhaleno 
a nese s sebou nedozírné následky. 
Tuto část jsem do doporučení zahrnul proto, aby firma sama určila, nakolik se 
s výslednými body může ztotožnit a reflektovat, chce-li dosáhnout pozitivní změny. 
                                                 
19
 COVEY,  St ephen  M .  R.  Důvě ra : j ed iná  věc ,  k t erá  d okáže  změni t  vše .  1 .  vyd .  P raha  :  Management  
P ress ,  2008 .  348  s .  ISBN 978-80-7261-176-8 .  
 84 
Vyšší důvěra a důvěryhodnost veškeré fungování urychlují, zjednodušují a v konečném 
důsledku i zlevňují. Je proto na firmě, jak moc se chce posunout ve svém podnikání dál 
a jaký stupeň důvěryhodnosti se jí podaří vůči všem skupinám (ať už vnitřním či 
vnějším) vybudovat. Výhody, které s sebou nese vysoká míra spolupráce, pozitivní 
transparentní vztahy, nebo vyladěné systémy a struktury jsou totiž nesporné. 
 
7) Zavést schránku přání a stížností 
Jak odhalil výzkum, v myslích zákazníků se dají identifikovat některé faktory, které jim 
práci stěžují. Jedná se především o faktory, které brání kvalitnímu provedení práce, jako 
je technické vybavení, nebo faktory v podobě nekvalitního personálu v některých 
odděleních firmy. Někteří zaměstnanci se bojí otevřeně komunikovat své názory vedení. 
Problémy drží v sobě a kvalitní práce, jež by mohla být jejich vyřešením odváděna, je v 
ohrožení.  
Protože se jako problém jeví vzájemná komunikace, doporučují zavést poměrně 
jednoduché řešení. Opatření, které by tento problém mohlo dočasně vyřešit, je schránka 
na, lidově řečeno, přání a stížnosti. Do ní by (na předtištěný papír) zaměstnanec vhodil 
vepsaný problém, jenž podle jeho názoru narušuje nebo brání kvalitnímu provedení 
práce. Návrhy by mohli být podle typu problému, hromadně diskutovány na 
pravidelných poradách buďto se všemi zainteresovanými zaměstnanci, nebo 
v uzavřeném okruhu vedení. 
 
8) Identifikovat a eliminovat prvky diskriminace 
Bohužel výzkum odhalil i nejméně příjemný fakt: někteří zaměstnanci se ve firmě již 
setkali s nějakou formou diskriminace a ta nemá v žádné společnosti místo.  
Vedení proto musí důsledně identifikovat jakékoliv diskriminační jednání a netolerovat 
žádné prohřešky. Zde, myslím, není nutné cokoliv dalšího dodávat. 
 
9) Zavést kodex etiky 
Výzkum, který jsem v rámci této práce provedl, pomohl nashromáždit výchozí data pro 
vytvoření etického kodexu firmy Eisberg a.s. Identifikoval její silné stránky, ale 
zobrazil i slabá místa. Zaměstnanci pomocí dotazníku reflektovali svoje názory na 
vedení a firmu, a vedení na základě osobních rozhovorů komunikovalo svoje postoje.  
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Zavedení etického kodexu by všem osobám ve funkční i organizační hierarchii poskytlo 
jednoznační návod jak se chovat tam, kde nejsou hranice chování vymezené zákonem a 
člověk se musí spoléhat jen na své hodnoty. Takový kodex by jasně vymezoval postoj 
firmy k zaměstnancům, zákazníkům, vlastníkům, dodavatelům, konkurenci a 
společenskému okolí podniku. Firma by si pak zvolila systém vyhodnocování kodexu a 
sumarizovala jeho přínosy. Základem je však důsledné uplatňování jeho dodržování ve 
všech oblastech, aby dobré jméno a pověst firmy, předcházeli firmu samotnou.  
 
10) Zlepšit finanční plnění 
Z osobního dotazování vyšlo najevo, že finanční plnění vůči dodavatelům není na dobré 
úrovni a firma své závazky neplatí ve stanovených termínech. Tato situace je bohužel 
již celorepublikovým fenoménem a odráží úroveň etiky tuzemského podnikání. Z tohoto 
důvodu toto počínání není možné přičítat za zlé pouze firmě Eisberg. Jedná se o jakési 
veřejně nepsané pravidlo a firmy neplacení faktur používají jako nejlevnější zdroj 
vlastního financování.  
Ovšem co je stále možné u nás, je již v zahraničí dávno překonáno. Dovolte mi citovat 
jeden konkrétní příklad, kdy se společnost Shea Homes, pracující ve stavebnictví, 
rozhodla realizovat zcela nový model mezi smluvními stranami: 
„V rámci uvedení tohoto nového modelu do života začala, kromě mnoha dalších věcí, 
své subdodavatele označovat obchodními partnery a zpřístupnila jim finanční údaje, 
týkající se společných Projektů. Lidé ze společnosti Shea Homes svým partnerům nic 
nezakrývali; ve své práci se řídili heslem „Chceme vyhrát, ale současně chceme, abyste 
vyhráli i vy. Společně můžeme lépe pomoci našim zákazníkům, aby získali, co chtějí a 
potřebují. Jak to uděláme?“ Tento přístup se od tradičního konkurenčního jednání lišil 
jako den a noc. Téměř všechny výsledky a měřitelné ukazatele odráželi dividendy 
z důvěry: počet dní potřebných na výstavbu se snížil; klesly náklady; zlepšila se kvalita; 
vzrostla spokojenost zákazníků; přibyla doporučení od spokojených klientů. Společnost 
více vydělávala. Její partneři více vydělávali. Zákazníci byli spokojenější. Všichni 
vyhráli“20 
                                                 
20
 COVEY,  St ephen  M .  R.  Důvě ra : j ed iná  věc ,  k t erá  d okáže  změni t  vše .  1 .  vyd .  P raha  :  Management  
P ress ,  2008 .  348  s .  ISBN 978-80-7261-176-8 .  
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Tento příklad ukazuje, že ze zavedení takového druhu inovace nakonec můžou prospět 
všechny strany včetně té, která tuto změnu iniciovala. 
 
6.2. Časový harmonogram 
Harmonogram navrhovaných opatření jsem sestavil tak, aby zobrazoval logickou 
posloupnost jednotlivých kroků a poskytoval dostatek času, jednotlivá opatření 
implementovat. 
Graf č. 40: Harmonogram navrhovaných opatření 
 
Prvním krokem je zavedení anonymní schránky na přání a stížnosti zaměstnanců. 
Schránka má především psychologický efekt a finanční náklady na její pořízení jsou 
zcela zanedbatelné. Vedení však bude získávat aktuální obraz o dosud skrytých 
agendách, jež mohou ovlivňovat výkonnost. 
Průběžným krokem by mělo být zvyšování motivace zaměstnanců až do sedmého 
měsíce roku 2010, kdy firma, formou vzájemné diskuse a faktickým srovnáním 
současné a předchozí výkonnosti, změří účinnost tohoto opatření. 
Posledním krokem harmonogramu je zavedení kodexu etiky, který vedení začne 
budovat na základě doposud nashromážděných informací. Na tento krok bude vyhrazen 
dostatek času, aby mohl být kodex vypracován s ohledem na podnikatelské prostředí i 
distribuován a komunikován všem zaměstnancům firmy. 
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6.3. Ekonomické zhodnocení 
Navrhovaná doporučení mají firmě napomoci úspěšnému vývoji a ukázat správný směr, 
kterým by se v budoucnu měla řídit, v zájmu zlepšení etiky podnikatelského prostředí, 
zvýšení transparentnosti podnikání a vyšší ekonomické výkonnosti. Ekonomické 
vyjádření je důležitou součástí páce, protože odráží výši prostředků, které firma do 
zlepšení vloží. Aby byly změny efektivní a hlavně prospěšné pro firmu, je nezbytné, 
aby firma svoji investici sledovala a uplatňovala důsledně ve všech detailech. Na 
následujících řádcích budu popisovat náklady a časový harmonogram doporučení, které 
jsou konečným a hlavním výstupem této práce. 
Firma potřebuje delegovat odpovědnost na personalistiku a sledování a vyhodnocování 
loajality zaměstnanců. To bude prováděno rozhovory, přímým pozorováním i 
vyhodnocováním konkrétních výsledků, zásluh a produktivity každého zaměstnance. 
Pokud tak firma nemůže učinit vyčleněním již zainteresovaného zaměstnance, 
doporučuji tuto osobu dodatečně zaměstnat. Náklady se vzhledem k odpovědnosti 
budou pohybovat kolem 35.000 Kč/měsíčně (podle momentální situace na trhu práce) a 
druhá strana výnosů bude znamenat nižší fluktuaci zaměstnanců, méně krádeží a dalších 
nepřímých přínosů plynoucích z transparentnějších vztahů na pracovišti. 
• Rozpis nákladů: 
Zavedení kodexu etiky 30.000 – 40.000,- Kč 
Školení obchodních zástupců 10.000/osoba (celkem cca 100.000,-) 
Schránka přání a stížností zanedbatelné náklady, hlavní přínos je v 
psychologickém efektu a možnosti zaměstnanců se 
vyjádřit k firemnímu dění (cca 1000,-). 
Odpovědný personalista platová složka, kterou musí stanovit vedení podle 
potřeb a možností (cca 35.000 Kč/měsíčně) 
Zvýšení motivace zaměstnanců motivační programy, zaměstnanecké výhody, 
zvýšené finanční ohodnocení. 
Vytvoření jasných pravomocí organizační stránka řízení závislá na několika 
sezeních vedení, při kterých se jasná organizační 
struktura stanoví. 




Cílem této práce bylo shrnout stav etiky podnikatelského prostředí u zkoumané firmy 
Eisberg a.s. a napomoci jeho zlepšení. 
V první části práce jsem se zaměřil na studium a sběr teoretických materiálů. Zaměřil 
jsem se na vymezení oblasti etiky podnikání a to nejdůležitější shrnul do bodu, 
nazvaném: Teoretická východiska práce. Pojmy, které považuji za zásadní, pro 
pochopení problému jako celku, a které jsou v této úvodní části vysvětleny, jsou: 
podnikatelská etika, společenská odpovědnost firem, etický a sociální audit, a 
v neposlední řadě, etický kodex. Toto jsou metody etiky podnikání obsahující nástroje, 
s jejichž pomocí může firma řídit svůj chod, a které budou postupně nabývat na 
důležitosti v každém druhu podnikání ve 21. Století. 
Druhá část vychází z teoretických poznatků zaznamenaných v části úvodní. Bod 
s názvem: Metodika práce, vymezuje metody, jimiž jsem zkoumal stav podnikatelské 
etiky ve firmě Eisberg a. s. Jako hlavní výzkumné metody jsem používal metody 
sociologického výzkumu a to osobní dotazování a dotazníkové šetření. Osobním 
dotazováním jsem získával některá základní fakta o firmě, stejně jako základní názory a 
budoucí záměry ve vedení firmy. Dotazníková metoda, jež byla rozeslána všem 
zaměstnancům, zkoumá možná nikdy nevyřčené názory a postoje na chod firmy. 
Umožnila zaměstnancům projevit spokojenost a nespokojenost s různými faktory ve 
firmě a z různých hledisek. Své mínění a názory mohli vyjádřit odpověďmi na 35 
otázek, z nichž některé byly otevřené a dávali tak větší volnost odpovědi. Výsledky 
jsem graficky zpracoval a každý graf doplnil o komentář.  
Analýza ukázala, že některé faktory, jako etické povědomí ve firmě, všeobecně dobré 
vztahy a nálada na pracovišti jsou na nezvykle dobré úrovni, ale zároveň byla 
identifikována slabá místa, jimž je zapotřebí věnovat přiměřenou pozornost. 
Na závěr práce jsem z těchto dat, získaných primárním a sekundárním sběrem, stanovil 
konečná doporučení pro firmu. K těmto doporučením jsem přidal časový harmonogram 
implementace jednotlivých kroků a ekonomické zhodnocení vložených nákladů. 
Všechna tato doporučení mají jediný úkol: vylepšit image firmy a napomoci, v rámci 
etických postupů, jejímu vnitřnímu fungování.  
Cíl práce tak byl splněn. 
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Příloha: Dotazník o úrovni firemního prostředí 
 
Vážený pane / Vážená paní, 
 
prosíme o vyplnění anonymního dotazníku, který má za cíl zmapovat morální a etické 
prostředí ve firmě ve které pracujete. 
Předmětem dotazníku je zjištění názoru každého zaměstnance na chod firmy a 
napomoci firemní kultuře a atmosféře. Berte jej jako možnost volně vyjádřit svůj osobní 
názor na skutečnosti, se kterými se ve firmě setkáváte. Vámi uvedené informace budou 
použity výhradně k výzkumným účelům, bez zveřejňování konkrétních jmen. 
(Není-li uvedeno jinak, označte vždy jen jednu možnost, případně do příslušného pole 
vypište) 
 
Pohlaví  .......................... 
Věk:  .......................... 
Pracovní oddělení:           .......................... 
 
1) Jste spokojen(a) se vztahy s kolegy a pracovní atmosférou? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 
2) Jste spokojen(a) s oceněním a uznáním Vaší práce? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 




 spíše souhlasím 
 spíše nesouhlasím 
 nesouhlasím 
 
4) Systém odměn ve firmě považujete za... 
 
 velmi spravedlivý 
 spíše spravedlivý 
 spíše nespravedlivý 
 velmi nespravedlivý 
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5) Jste spokojen(a) s tím, jak Vás nadřízený zapojuje do rozhodování a přijímá Vaše 
názory? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 
6) Jste spokojen s vedením ve firmě? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 





7) Jste spokojen se schopností nadřízeného Vás motivovat? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 




 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 

















 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 
11) Setkal jste se někdy s diskriminací zaměstnanců? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 
12) Dochází ve firmě k velké fluktuaci (střídání) zaměstnanců? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 
13) Myslíte si, že je důležité pro firmu chovat se eticky a morálně? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 
14) Jakou pověst má podle Vás firma v okolí? 
 




 velmi špatnou 
 
15) Jak jste spokojen(a) s kvalitou obsluhy firemních zákazníků? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 







16) Souhlasíte s tvrzením, že se firma stará o zájmy a dobro svých zákazníků? 
 
 souhlasím 
 spíše souhlasím 
 spíše nesouhlasím 
 nesouhlasím 
 
17) Myslíte si, že firma odpovědně plní své závazky vůči dodavatelům? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 
18) Jsou zákazníci spokojeni s činností firmy? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 
 
19) Souhlasíte s tvrzením?: Hodnotím společnost jako společnost, která má nyní i do 
budoucna zajištěnou silnou pozici na trhu. 
 
 souhlasím 
 spíše souhlasím 
 spíše nesouhlasím 
 nesouhlasím 
 
20) Souhlasíte s tvrzením?: Naše společnost poskytuje dobré služby svým zákazníkům. 
 
 souhlasím 
 spíše souhlasím 
 spíše nesouhlasím 
 nesouhlasím 
 
21) Myslíte si, že nejvyšší vedení udává společnosti správný směr? 
 
 určitě ano 
 spíše ano 








22) Myslíte si, že je společnost, ve které pracujete dobrou a odpovědnou firmou? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 




 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 










26) Jak jste spokojen(a) s kvalitou technického vybavení a pracovními podmínkami? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 
27) Jak jste spokojen(a) se vzájemnými vztahy mezi kolegy na pracovišti? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 
28) Od stupnice jedné do deseti ohodnoťte stupeň vzájemné důvěry, která panuje ve 
firmě.  





29) Bezpečnostních předpisy se ve firmě: 
 
 dodržují 
 spíše dodržují 
 spíše nedodržují 
 nedodržují 
 
30) Jste spokojen(a) s pracovním prostředím ve firmě? 
 
 velmi spokojen(a) 
 spíše spokojen(a) 
 spíše nespokojen(a) 
 velmi nespokojen(a) 
 
31) Práci, kterou ve firmě dělám hodnotím jako: 
 
stresující 1    2    3    4    5  nestresující 
 
fyzicky náročná 1    2    3    4    5  fyzicky nenáročná 
 
psychicky náročná 1    2    3    4    5  psychicky nenáročná 
 
zajímavá 1    2    3    4    5  nezajímavá 
 
samostatná 1    2    3    4    5  nesamostatná 
 
důležitá 1    2    3    4    5  nedůležitá 
 
s dostatkem informací 1    2    3    4    5  bez dostatku  informací 
 




 spíše souhlasím 
 spíše nesouhlasím 
 nesouhlasím 
 
33) Souhlasíte s tvrzením, že je společnost, u které pracujete, dbá na životní prostředí? 
  
 souhlasím 
 spíše souhlasím 







34) Myslíte si, že se společnost dostatečně angažuje v charitativní činnosti a filantropii? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
 
 
35) Myslíte si, že jsou úkoly a kompetence ve firmě jasně stanovené? 
 
 ano 
 spíše ano 
 ne 
 spíše ne 
  
 
